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11 JOHDANTO
1.1 Taustaa
Opinnäytetyön aiheena on Kaupunki X:n yhteisten palveluiden muutosprosessiin 
suhtautuminen ja muutoksen vaikutus työntekijöiden työhyvinvointiin. Opinnäytetyössä 
tutkitaan eri toimialojen työntekijöiden suhtautumista muutokseen ja syitä 
muutosvastarintaan. Aihe on ajankohtainen, sillä muutosta yhteisiin palveluihin ja 
henkilöstöön toteutetaan tällä hetkellä. Muutos sisältää palveluiden 
uudelleenorganisointia, järjestelmien muutoksia ja työnkuvien muuttumista eri toimialoilla. 
Tavoitteena muutokselle ovat säästöt, työtaakan jakaminen ja palveluiden 
yksinkertaistaminen ja yhtenäistäminen. Henkilökohtaisesti aihe kiinnostaa 
työhyvinvoinnin ja johtamisen kannalta, sillä opintojeni tarkoitus on erikoistua kyseisiin 
osa-alueisiin. Alunperin kiinnostus työhyvinvointiin ja johtamisen vaikutukseen lähti 
entisestä työpaikastani, jossa työntekijöitä kohdeltiin vuosia väärin ilman, että kukaan 
puuttui asiaan. Näin ollen työssäjaksaminen ja työhyvinvoinnin kehittäminen osana 
henkilöstöjohtamisesta on lähellä sydäntä.
Toimeksiantajana opinnäytetyölle toimii Kaupunki X:n henkilöstöpalvelut, tarkemmin 
henkilöstöjohtaja Y. Opinnäytetyö pyrkii avustamaan muutosprosessissa ja tuomaan esille 
ongelmakohtia niin muutosjohtamisessa kuin työntekijöiden suhtautumisessa 
muutokseen. Opinnäytetyö pyrkii vastaamaan esille tulleisiin kysymyksiin ja esittämään 
ratkaisuja ongelmiin. Työtä voidaan jatkossa käyttää työhyvinvoinnin kehittäjänä 
muutoksessa ja siitä voidaan saada apua muutosjohtamiseen. Aiheen sain tullessani 
töihin Kaupunki X:lle osana tutkinnon vaatimaa harjoittelua. Aihe nousi esiin jo 
ensimmäisellä viikolla, sillä jo ensimmäisenä päivänä tuli ilmi muutoksen aiheuttama 
stressi ja työntekijöiden kielteinen suhtautuminen muutokseen. Mukana opinnäytetyössä 
on myös Kaupunki X:n kaupungin työsuojelu, joka tahtoi osallistua tutkimukseen oman 
työnsä kannalta.
Kaupunki X ei ole aiemmin tutkinut suhtautumista muutokseen eikä kartoittanut mielipiteitä 
tai ajatuksia muutoksen suhteen. Työntekijöitä on pyritty saamaan osallistumaan 
muutokseen, mutta työntekijät kokevat silti, ettei muutokseen voi vaikuttaa eivätkä he saa 
mielipidettään kuuluville. Havaittavissa on myös, etteivät työntekijät ole tietoisia, mistä 
tietoa voisi saada tai etsiä. Tutkimukselle ei löydy aiempaa vertailukohtaa, joten muutosta 
asian suhteen ei voi tutkia. Yleisiä työhyvinvointikyselyitä Kaupunki X on tehnyt aiempina 
vuosina, mutta työhyvinvointikyselyt ovat vuosien saatossa kutistuneet vain muutamaan 
kysymykseen, eivätkä anna pohjaa tähän tutkimukseen vertaamiseen. 
2 Yleisesti työhyvinvointia ja muutosjohtamista on tutkittu paljon. Esimerkiksi Marja-Liisa 
Mankaa pidetään Suomessa arvossa alalla. Myös työterveyslaitos, vakuutus- ja 
eläkeyhtiöt ja valtakunnalliset toimijat tutkivat ja kehittävät työhyvinvointia. 
Opinnäytetyöhön perustaksi valikoituivat nykyaikainen johtaminen, ihmisläheinen 
esimiestyö ja työhyvinvoinnin monialaisuus. Tämä tulee ilmi teoriapohjassa.
1.2 Tavoitteet ja tutkimuskysymys
Opinnäytetyön tarkoituksena on tutkia Kaupunki X:n työntekijöiden suhtautumista tulevaan 
yhteisten palveluiden kokoamiseen. Opinnäytetyön tavoite on myös kehittää toimivia 
malleja ja työkaluja esimiehille muutosprosessin johtamisessa, pyrkiä havaitsemaan 
henkilöstön kokemat ongelmat ja auttaa tulevaisuuden muutosprojektien kehittämisessä 
muutosjohtamisen kannalta parempaan suuntaan. Opinnäytetyö ei kuitenkaan 
sellaisenaan ole vuosittain järjestettävä työhyvinvointikysely, eikä se korvaa sitä. 
Tarkoituksena on tutkia juurinkin muutosprosessin aikaista työhyvinvointia. Opinnäytetyö 
ei myöskään ole yleispätevä ohjekirja siihen, miten muutosjohtaminen pitäisi toteuttaa 
vaan rajattu nimenomaan kyseiseen muutokseen ja kyseiseen organisaatioon. Ohjeita voi 
kuitenkin soveltaen käyttää myös muissa muutosprojekteissa.
Tutkimusongelmaa lähestyttiin kahden tutkimuskysymyksen avulla: Miten Kaupunki X:n 
yhteisten palveluiden kokoaminen on vaikuttanut sen työntekijöiden työhyvinvointiin? 
Millaista on muutosjohtaminen Kaupunki X:lla? Kahden rinnakkaisen tutkimuskysymyksen 
avulla pystytään vastaamaan laajemmin kokonaisuudessa henkilöstön kokemiin tunteisiin 
ja kehittämään muutoksen johtamista eteenpäin. Alakysymyksiksi määriteltiin, miten 
työhyvinvointi ja mieliala koettiin muutoksen aikana, miten muutosjohtaminen ja viestintä 
oli toiminut ja mitä erilaisia ongelmakohtia muutos ja siihen suhtautuminen saivat aikaan 
työyhteisössä. Alakysymyksiin vastaamalla pyritään löytämään vastaus myös itse 
tutkimuskysymyksiin. 
1.3 Tietoperusta ja tutkimusmenetelmät
Opinnäytetyön tietoperusta koostuu erilaisista e-kirjallisuuslähteistä, artikkeleista, 
tutkimuksista ja Kaupunki X:n työntekijöille tarkoitetusta materiaalista. Pohjana 
opinnäytetyölle luin Marja-Liisa Mankan ja Marjut Mankan Työhyvinvointi-kirjan, joka 
muodostui tärkeimmäksi teoriaperustaksi koko työlle. Lähteet ovat internet-pohjaisia ja 
valinta tästä syntyi organisaatiomuutoksen pohjalta. Opinnäytetyön pohjana on käytetty 
nykyaikaista johtamista, ja nykyaikaan voidaan vahvasti liittää internet-työ ja saatavuus 
3erilaisista e-lähteistä. Näin ollen myös kirjallisuusteokset ovat e-versioina, eivätkä 
paperillisina opuksina. Tämä on myös Kaupunki X:n tavoite uusien järjestelmien kautta: 
paperiarkistoinnista pyritään siirtymään internet-pohjaisiin tiedonhallinta ja -
arkistointivälineisiin. (Kaupunki X 2019).
Tutkimusote on sekä kvalitatiivinen että kvantitatiivinen. Kummankin tutkimusmenetelmän 
perustana käytetään Webropol-kyselyä, jonka tarkoituksena on kartoittaa koko 
muutokseen osallistuvan henkilöstön ajatuksia ja tunteita muutoksesta ja 
muutosjohtamisesta. Kysely toteutetaan anonyymina ja taustakysymykset karsitaan niin, 
ettei niistä ole mahdollista yksilöidä vastaajaa. 
1.4 Opinnäytetyön rakenne
Ensimmäisessä luvussa käydään läpi opinnäytetyön johdanto ja perusta (Kuvio 1). 
Toisessa luvussa käsitellään Kaupunkia X organisaationa ja selitetään, mitä ovat yhteiset 
palvelut ja mitä niiden muutos tarkoittaa. Kolmannessa luvussa käydään läpi teoriapohjaa 
työhyvinvoinnille, muutosjohtamiselle ja muutossuhtautumiselle erilaisten tutkimusten ja 
lähteiden avulla. Neljännessä luvussa selvitetään tutkimusmenetelmä ja sen perustaa 
sekä itse tutkimusta tarkemmin. Luvussa on pyritty analysoimaan tutkimusta tarkemmin. 
Viidennessä luvussa käydään läpi tutkimuksen tuloksia yksityiskohtaisemmin ja tuodaan 
esille tutkimuksesta saadut informaatiot. Myös taustatiedot vastaajista selvitetään tässä. 
Kuudennessa kappaleessa käsitellään esille tulleita johtopäätöksiä, ongelmia ja 
ratkaisuja. Luku on niin sanottu yhteenveto koko tutkimuksen tuloksista. Myös 
tutkimuksen hyödyntäminen ja jatkotoimenpiteet käydään läpi tässä luvussa. Viimeinen 
luku käsittelee koko opinnäytetyötä yhteenvetona ja antaa mahdollisia ideoita 
jatkotutkimuksille. Lopusta löytyvät työssä käytetyt lähteet ja liitteet.
4Kuvio 1. Opinnäytetyön rakenne
52 KAUPUNKI X
2.1 Organisaatio
Kaupunki X:n kaupungilla työskentelee noin 1 300 ihmistä erilaisissa työtehtävissä. 
Erilaisia toimialoja kaupungilla ovat sosiaali- ja terveysala, yhteiset palvelut, elinvoima, 
hyvinvointi, lupa- ja valvonta sekä tekniikka. Kaupunki X:n kaupungin organisaatiorakenne 
on havainnollistettu kuviossa 2. (Kaupunki X 2019.)
Kuvio 2. Kaupunki X:n kaupungin organisaatiorakenne (Kaupunki X 2019)
Kaupunki X:n kaupungin organisaationa on tarkoitus palvella Kaupunki X:n asukkaita ja 
vierailijoita jokaisella toimialalla. Vuoden 2018 lopussa Kaupunki Xssa asui noin 19 000 
henkilöä. (Kaupunki X 2019.)
Kaupunki X:n tärkeimmät strategiset päämäärät ovat kasvu, uudistuva työ, hyvä 
palvelukokemus ja talouden tasapaino ja resurssiviisaus. Näillä tarkoitetaan taloudellisten 
varojen lisääntymisen ja väkimäärän kasvun lisäksi hyvinvoinnin lisääntymistä, 
elinympäristön kehittämistä, työn turvaamista ja inhimillisten verkostojen vahvistumista. 
Ohjelmalla pyritään ennakoimaan toimintaympäristössä tapahtuvia muutoksia, toimimaan 
taloudellisesti ja tehokkaasti sekä panostamaan asiakaskokemukseen ja sen 
hyödyntämiseen imagon kohottamiseksi. Myös yhteisöllisyys ja me ollaan me -asenne 
ovat oleellinen osa strategiaa. (Kaupunki X:n intranet 2019.)
6Kuvio 3 Kaupunki X:n strategia
Jokaiselle vastuualueelle on tehty omat ohjelmat, joita noudattamalla pyritään 
saavuttavaan tavoitteet aikataulun mukaisesti. Strategiaohjelma on voimassa vuodesta 
2016 vuoteen 2021. Kaupunki X on tehnyt hyvää tulosta vuonna 2018, mutta tulevina 
vuosina investoinnit erityisesti koulujen rakentamiseen heikentävät taloudellista tilannetta. 
Näin ollen on sitä pyrittävä tasoittamaan. Tämä on keskiössä tulevalle yhteisten 
palveluiden muutokselle. (Kaupunki X 2019.)
Esimiestyöskentelyssä pyritään kehittämään valmentavaa johtamista ja osittain myös 
itseohjautuvuutta. Kaupunki X:lla on useita esimieskoulutuksia, jotka perehdyttävät tähän 
ja uusia innovatiivisia ajatuksia koskien työelämää murroksessa. Tästä esimerkkinä ajatus 
itseohjautuvuuden lisääntymisestä, tiimiytymisestä ja hierarkian muuttamisesta sosiaali- ja 
terveysalalla. (Kaupunki X:n intranet 2019.)
2.2 Yhteiset palvelut muutoksessa
Yhteiset palvelut -toimiala pitää sisällään henkilöstöpalvelut, talouspalvelut, 
hallintopalvelut ja asiakas- ja tietopalvelut. Nämä neljä palvelualuetta muodostavat 
yhtenäisen palvelukokonaisuuden ja näiden avulla pyritään vähentämään turhaa työtä ja 
selkeyttämään työntekijöiden toimenkuvia. On huomioitava, ettei tarkkoja lukuja 
henkilöstömääriin voi sanoa ennen muutoksen läpikäyntiä. Tulevat eläköitymiset 
vaikuttavat osaltaan henkilöstölukumäärään. sillä kun työtehtävät ovat optimoitu, ei 
virantäyttöä välttämättä enää tarvita. Missään ei ole tarkkoja tietoja tai päätöksiä siitä, 
kuinka monta työntekijää mikäkin ala pitää tulevaisuudessa sisällään. Arviolta on kuitenkin 
7sanottu tämän koskevan noin 75 työntekijää tai viranhaltijaa. (Kaupunki X:n intranet 
2019.)
Keskitetyillä yhteisillä palveluilla tavoitellaan organisaation käytäntöjen yhtenäistämistä, 
päällekkäisten työtehtävien poistamista, toimialarajoja rikkovaa yhteistyötä, tiedonkulun 
parantamista ja resurssien parempaa hyödyntämistä. Keskitetyt palvelut tulisivat edelleen 
toimimaan lähellä toimialoja ja pyrkivät ohjautumaan niiden tarpeiden mukaan. 
Järjestelmät uusitaan samalla ja niillä pyritään tukemaan ja helpottamaan tulevaa 
muutosta, auttamaan tiedonsaannissa ja –hallinnassa sekä nopeuttamaan työskentelyä 
toimialojen välillä. (Kaupunki X:n intranet 2019.)
Kuvio 4. Yhteiset palvelut organisaatiokuva
Henkilöstöpalvelut pitävät sisällään henkilöstöjohtajan lisäksi sihteerejä sekä 
palkanlaskennan. Henkilöstöpalvelun tehtävänä on osaavan ja hyvinvoivan 
henkilöstöresurssin järjestäminen, esimiesten ja johdon tukeminen erilaisissa henkilöstöön 
ja lainsäädäntöön liittyvissä asioissa, palvelut (palkanlaskenta, rekrytointi, työkyky) ja 
ajantasaisen ja luotettavan tiedon käytettävyyden varmistaminen johtamisessa. Muutosta 
vanhaan prosessiin ei tule juurikaan. Vakituisen henkilöstön työsopimusten valmistelu 
siirtyy toimialoilta henkilöstöpalveluihin muutoksen johdosta. (Kaupunki X:n intranet 2019.)
Talouspalvelut koostuvat sihteereistä, talouspalveluhoitajista ja kirjanpitäjistä. 
Talouspalvelut hoitavat kassapalveluita, laskutusta (osto ja myynti), talousarvioita, 
vakuutuksia, kirjanpitoa ja muita taloushallinnon asioita. Talouspalvelut pyrkivät 
osaamisen kehittämiseen ja vahvistamiseen, roolien ja työtehtävien selkeyttämiseen ja 
8prosessien digitalisointiin. Rakennetta myös johtamisen kannalta pyritään 
yhtenäistämään. (Kaupunki X:n intranet 2019.)
Hallintopalvelut sisältävät kaikki hallinnolliset palvelut kaikilta toimialoilta. 
Hallintopalveluiden tärkeimpiä tehtäviä ovat arkistointi ja sen hoitaminen, tiedonhallinta, 
päätöksenteon valmistelutyöt ja lakiasiat. Hallintopalveluihin kuuluu myös ICT-puoli, joka 
vastaa tietoteknillisestä osaamisesta ja avustaa muita toimialoja näiden kanssa. 
Arkistoinnin osalta tärkein kehitettävä puoli on digiarkistoinnin kasvattaminen ja 
tiedonhallinta. Paperilla olevat tiedot pyritään arkistoimaan selvästi ja seulotusti 
optimoituihin tiloihin. Muissa töissä työtehtäviä ja –taakkaa pyritään jakamaan 
tasapuolisemmin ja päällekkäisiä työtehtäviä toimialoittain pyritään minimoimaan. 
Hallintopalveluihin suunnitellaan keskitettäväksi kaikkien esityslistojen ja pöytäkirjojen 
laatiminen. (Kaupunki X:n intranet 2019.)
Asiakas- ja tietopalvelut ovat suunnitteluvaiheessa, eikä niiden lopullista kokoonpanoa tai 
tehtävänkuvia ole tiedossa. Tehtävinä voidaan olettaa olevan yleinen neuvonta sisäisesti 
ja ulkoisesti, tietopalvelut, postipalvelut, tiedonohjaus, vaikuttamistoimielimet, viestintä ja 
yhdistyskontaktit. Myös palautteet ja erilaiset sosiaalisenmedian tiedotukset hoitunevat 
tätä kautta. Yksi suurimmista muutoksista tulee todennäköisesti olemaan yhtenäinen 
asiakaspalvelu, jonka ajatuksena on olla ns. palvelunumero, josta yhteydenotot ohjataan 
oikeaan osoitteeseen. Nykyään jokaisen kaupungin työntekijän henkilökohtainen 
työpuhelinnumero on näkyvissä internetissä, joten ylimääräiset yhteydenotot väärille 
henkilöille ovat suuri ongelma. Asiakaspalvelun idea ei ole poistaa asiantuntijatehtävien 
tärkeyttä, vaan tukea ja seuloa ylimääräisiä yhteydenottoja ajan säästämiseksi. Erilaiset 
chat-palvelut ja internetissä suoritettavat yhteydenotot on tarkoitus saada osaksi arkea. 
Asiakaspalvelun yhtenäistäminen toimialarajoja rikkovaksi kokonaisuudeksi sekä 
vähentää tarvittavia resursseja että lisää aikaa muiden toimintojen suorittamiseen. 
(Kaupunki X:n intranet 2019.)
Muutokset vaikuttavat henkilöstön lisäksi myös erilaisiin järjestelmiin. Vanhat järjestelmät 
siirretään O365-järjestelmään, joka pitää sisällään erilaiset viestintäratkaisut, 
tiedonhallintapalvelut, tallennustilat ja sähköpostin. Isoimpia muutoksia ovat uusi intranet, 
joka vaihtaa palveluntarjoajaa, uudet tietojärjestelmät ja hiljalleen Skypestä Teamsiin 
siirtyminen. Teams mahdollistaa kommunikaation eri sidosryhmien välillä aivan eri tavalla 
kuin Skype ja vanhat työtilat intrassa. Myös vanha Dynasty päivittyy ja muuttuu jonkin 
verran. Muutoksen takia koko henkilöstö on koulutettava käyttämään uusia palveluita ja 
tämä vaatii paljon työtä ja aikaa. Jotkin muutokset ovat viivästyneet hiukan osittain sen 
takia, että tarvittavaa taitoa sivujen rakentamiseen tai tiedostojen siirtelyyn ei ole. Muutos 
9on valtava ja vaikuttaessaan koko henkilöstöön, se vie aikaa ja vaatii opettelua. (Kaupunki 
X:n intranet 2019.)
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3 TYÖHYVINVOINTI JA MUUTOS
3.1 Työhyvinvointi
Työhyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellistä ja tuottavaa työtä, jota 
ammattitaitoiset työntekijät ja työyhteisöt tekevät hyvin johdetussa organisaatiossa. 
Työntekijät ja työyhteisöt kokevat työnsä mielekkääksi ja palkitsevaksi, ja heidän 
mielestään työ tukee heidän elämänhallintaansa. (TTL 2019)
Työhyvinvointi on laaja-alainen kokonaisuus, joka määritelmän laatijasta riippuen käsittää 
osa-alueita omasta työkyvystä, johtamisesta, työyhteisöstä ja työstä itsestään. 
Työterveyslaitoksen laatima Työkykytalo (kuvio 5) pitää sisällään terveyden ja 
toimintakyvyn, joka toimii perustana koko työkyvylle. Seuraavana osana on osaaminen, 
jonka pohjana ovat peruskoulutus ja ammatilliset tiedot ja taidot. Kuitenkin tietoja ja taitoja 
on päivitettävä koko elämän ajan, ja siitä muodostuukin käsite elinikäinen oppiminen. 
Osaamisen ja vaatimusten tason noustessa jatkuva kehittyminen ja halu oppia ovat 
tärkeitä elementtejä myös työkyvyn osalta. Kolmantena kerroksena on työntekijän oma 
motivaatio, arvot ja asenteet. Nämä voivat joko tukea tai heikentää työkykyä. Tässä 
kerroksessa kohtaavat muu elämä ja työelämä sekä niiden yhteensovittaminen. Voidaan 
sanoa, että jos työ on mielekästä, se vahvistaa työkykyä. Sama toimii myös toiseen 
suuntaan. Viimeisenä kerroksena työkykytalossa on johtaminen, työyhteisö ja työtavat. 
Kerros kuvaa työpaikkaa konkreettisesti; työ, työolot, työyhteisö ja organisaatio kuuluvat 
tähän. Esimiestyö ja johtaminen ovat oleellinen osa tätä kerrosta. (TTL 2019.)
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Kuvio 5 Työkykytalo (TTL 2019)
Yleisesti voidaan todeta, että työkyvyssä on kysymys ihmisten voimavarojen ja työn 
tasapainosta ja siitä, kuinka ne saadaan sovitettua yhteen. Työkyky pysyy kunnossa ja 
ihminen jaksaa työssään, jos kaikki kerrokset tukevat toisiaan. On huomioitava, että 
ikärakenne vaikuttaa tähän. Iän myötä terveys ja voimavarat voivat heiketä, eikä 
työympäristön muutoksiin kykene vastaamaan enää samalla tavalla. Oikealla johtamisella 
ja työn kuormittavuuden seurannalla voidaan tukea myös vanhempaa ikäpolvea 
jaksamaan työssä ja ehkäisemään ennenaikaista eläköitymistä ja syrjäytymistä. On 
huomioitava, että työkykyä ympäröi myös erilaiset verkostot. Verkostoja ovat ihmiset 
työntekijän ympärillä. Myös yhteiskunnan rakenteet ja säännöt vaikuttavat yksilön 
työkykyyn. Voidaan siis sanoa, että vastuu työkyvystä on työntekijällä, yrityksellä ja 
yhteiskunnalla, ei vain yhdellä niistä. (TTL 2019.)
Työkykytaloa tarkemmin työhyvinvoinnin tekijät selviävät kuviosta 6. Kuviossa on eritelty 
työhyvinvoinnin kulmakivet yksilöllisemmin, mutta samat asiat toistuvat selvästi. 
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Kuvio 6 Työhyvinvoinnin tekijät (Docedum 2019)
Docendumin kuviossa (2019) voidaan havaita täysin samat tekijät kuin työkykytalossakin, 
tosin hieman eri tavalla jaettuna. Ensimmäisenä voidaan katsoa organisaatiota: sen 
kuuluu olla tavoitteellinen ja sillä täytyy olla selkeä visio, strategia ja arvot. Sen tulee olla 
joustava ja valmis muutokseen, avainsanaksi muodostuu molemminpuolinen luottamus. 
Organisaation tulee tukea osaamisen kehittämistä ja tunnistaa niin vahvuudet kuin 
heikkoudetkin työympäristössä ja työyhteisössä. Työtilojen ja -tapojen tulee tukea 
työntekijän hyvinvointia ja jaksamista työyhteisössä. Toisena esiin nousee johtaminen, 
jonka tehtävä on saada työntekijä motivoitua tekemään työtään ja kehittymään työssään. 
Vuorovaikutuksen tärkeyttä ei voi korostaa liikaa: kuunteleminen, kannustaminen ja 
luottamuksen rakentaminen ovat keskeisiä elementtejä hyvään henkilöstöjohtamiseen. 
Ihmisläheisyyden noustessa esiin johtamisen elementtinä tunnejohtaminen nousee esille 
tärkeänä osana. On siis havainnoitava tunteita ja pyrittävä vastaamaan niihin. Erilaisia 
johtajuusmuotoja kehittyy koko ajan ja vanhanaikainen johtamismalli, jossa käskyt ja 
tehtävät valuvat ylhäältä alas, on jäämässä historiaan. Työyhteisö taas voi parhaimmillaan 
olla se suurin kulmakivi, joka auttaa työssä ja siinä menestymisessä. Toisaalta työyhteisö 
voi aiheuttaa täysin päinvastaisenkin ongelman. Hyvässä työyhteisössä arvostetaan 
toisen työtä, ollaan avoimia, autetaan ja luotetaan toisiin ja onnistutaan yhdessä. 
Työyhteisö voi myös auttaa näkemään työn eri perspektiivissä. Viimeisenä ulkoisena 
palkkina on työ itsessään; työhön pitää olla mahdollisuus vaikuttaa, työtä pitää olla 
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mieluisaa tehdä ja työn pitää antaa työntekijälleen jotain, jotta työ olisi mielenkiintoista 
vielä pidemmänkin ajan päästä. Työn kannustearvo tarkoittaa sitä, että työn sisältö on 
monipuolista ja antaa mahdollisuuden oppia uutta. 
Viimeisenä, mutta ehkä tällä hetkellä keskeisimpänä osana pidetty, minä kuvaa 
työntekijän omaa psykologista pääomaa, terveyttä ja fyysistä jaksamista. Tässä voidaan 
selvästi nähdä työntekijän asenteet työtä ja ympäristöä kohtaan sekä suhtautuminen 
erilaisiin asioihin. Onhan totta, että se, mitä toinen ei pidä minään, voi toiselle olla 
ylitsepääsemätön asia. Myös työntekijän persoona ja opitut mallit vaikuttavat asenteisiin. 
Psykologisen pääoman ajatellaan olevan ihmisen sisäinen voimavara, jonka avulla 
kohdataan ja käsitellään stressaavia tai ahdistavia tilanteita. Psykologisen pääoman neljä 
ulottuvuutta ovat itseluottamus/-tehokkuus, toiveikkuus, realistinen optimismi ja sitkeys. 
Psykologinen pääoma kehittyy koko ihmisen iän. On huomioitava, että onnistumiset 
auttavat työntekijää jokaisella psykologisen pääoman alueella ja näin vahvistavat luottoa 
omaan työhön. Hyvin johdetussa työssä työntekijä pystyy saavuttamaan parhaansa ja 
kokee onnistumisen tunteita. (Docendum 2019.) 
Työhyvinvointi vaikuttaa työssä jaksamiseen ja vähentää esimerkiksi sairaspoissaoloja. 
Hyvinvoinnin kasvaessa myös työn tuottavuus ja työhön sitoutuminen kasvaa. On 
huomioitava, että työntekijällä on suuri vastuu omasta työkyvystään ja työntekijän on 
varmistettava oma osaamisen ylläpitäminen. Työnantajan vastuisiin kuuluu huolehtia 
turvallisesta työympäristöstä, laadukkaasta ja reilusta johtamisesta ja työntekijöiden 
tasavertaisesta kohtelemisesta. Esimerkiksi työterveyshuollon järjestäminen on 
työnantajan lakisääteinen velvollisuus (työterveyshuoltolaki 1383/2001). 
Työterveyshuollon tehtävänä on edistää työterveyttä, työn ja sen ympäristön turvallisuutta 
ja ehkäistä ammattitauteja. Työsuojelun tehtävä on varmistaa, että työnantaja toteuttaa 
palvelut lakisääteisesti. (Sosiaali- ja terveysministeriö 2019.)
Työhyvinvointi seuraa trendejä. Näitä on havaittu keskustelemalla HR-ammattilaisten 
kanssa. Työhyvinvointi käsitteenä muuttuu ja laajenee edelleen. Kun aikojen alussa 
työhyvinvointi käsiteltiin ainoastaan terveyden näkökulmasta, nykyään käsite kattaa 
huomattavasti enemmän. Erilaisia trendejä on kymmeniä. Vaikuttavimpia niistä on 
työhyvinvoinnin kokonaisuus, työntekijän oma aktiivisuus, itseohjautuvuus ja 
kokonaisvaltainen HR-työ. Työhyvinvoinnin kokonaisuudella tarkoitetaan sitä, ettei työ ole 
irrallinen osa ihmisen elämä vaan osa kokonaisuutta, johon kuuluu myös ihmisen arki ja 
uniaika. Tässä ei pidä unohtaa liikunnan, ravitsemuksen ja oman ajan tärkeyttä. 
Työntekijän omalla aktiivisuudella tarkoitetaan sitä, että yhtä etenevissä määrin 
työntekijän koetaan olevan itse vastuussa omasta hyvinvoinnistaan. Työnantajan kuuluu 
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motivoida ja tarjota puitteet viihtymiselle, tavoitteiden saavuttamiselle ja vastuulle. 
Itseohjautuvuus on muutenkin nykypäivän trendi. Työnteosta pyritään saamaan 
itseohjautuvaa ja itseohjautuvuus tuovat työntekijälle luottamuksentunnetta ja autonomiaa 
omaan suorittamiseen. Malli, jossa hierarkiaa ei enää samalla tavalla ole, vaan työt 
hoidetaan diktaattorijohtamisen sijaan tiimeissä keskustelemalla, on yleistä esimerkiksi 
uusille yrityksille ja pelialalla. Ideana itseohjautuvuudessa on, että työntekijöillä on tietty 
päämäärä ja raamit, joiden mukaan työ suoritetaan. Muuten työt ovat työntekijöiden 
itsensä vastuulla. Monissa työyhteisöissä tämä on koettu erittäin toimivaksi. 
Kokonaisvaltainen HR-työ vaikuttaa erittäin vahvasti työntekijöiden kokemiin tunteisiin. 
Nykyaikainen HR-johtaja onkin organisaatiokulttuurin kehittäjä osallistaen työntekijöitä 
mukaan prosessiin. Onnistunut HR-työ palkitsee, sillä investointina työhyvinvointi voi 
tuoda takaisin laitetun rahan moninkertaisena. (Turun Sanomat 2017.)
Työhyvinvointi käsittää osa-alueiltaan todella monia asioita. Työhyvinvointi ei koostu vain 
muutamasta terveystapahtumasta vuodessa, vaan vaatii panostusta jokapäiväiseen 
toimintaan. Työhyvinvointi ei vain synny tai ilmesty, vaan vaatii johtamista, joka 
toteutetaan systemaattisesti pyrkien parantamaan henkilöstön hyvinvointia ja 
työssäjaksamista. Strateginen suunnittelu, toimenpiteet henkilöstönvoimavarojen 
lisäämiseksi ja työhyvinvoinnin jatkuva arviointi mahdollistaa selkeiden tavoitteiden 
asettamisen ja niiden toteutumisen arvioinnin. Erilaiset johtamistavat antavat 
mahdollisuuden kehittää työhyvinvointia eri tavoin kuin aikaisemmin. (Docendum 2019.)
STTK:n tilaamassa kyselyssä todetaan, että jopa 57% työntekijöistä kokee, ettei 
työpaikalla edistetä työhyvinvointia lainkaan tai sitä edistetään melko huonosti. Samassa 
kyselyssä todetaan, että nuorempi ikäpolvi (alle 35-vuotiaat) kokevat olevansa kaikista 
tyytymättömimpiä kehitykseen. Myös työnantajasektorilla on merkitystä työhyvinvoinnin 
kehittämisen kokemiseen. STTK:n johtaja Katarina Murto toteaa, että työhyvinvoinnin 
edistäminen on kaikilla sektoreilla silti aivan liian vähäistä. Hyvinvoinnin kehittämisellä 
voitaisiin ehkäistä työurien lyhenemistä, sairauspoissaoloja ja työkyvyttömyyttä. 
Menetettyjen työpanosten kustannukset ovat myös suuria ja työhyvinvoinnin edistäminen 
auttaisi työntekijän motivaatiota ja sitoutumista työhön. (STTK 2017.)
Konkreettisia keinoja edistää työhyvinvointia on paljon. Työhyvinvointiin kuuluu panostaa 
kokonaisvaltaisesti, joten yhden osa-alueen huomiointi ei yksinään riitä. Terveyttä ja 
työkykyä voidaan tukea mahdollistamalla työntekijälle mahdollisimman laaja työterveys ja 
sen palveluiden käyttö, huolehtimalla työn ergonomisuudesta ja edistämällä 
työturvallisuutta. Osaamista voidaan kehittää erilaisilla koulutuksilla ja sillä, että jokaisen 
työntekijän henkilökohtainen osaaminen kartoitetaan ja osaamisen kehittämisen toimet 
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yksilöidään vastaamaan tarvetta. Henkilökohtaisiin arvoihin ja motivaatioon voi olla vaikea 
työnantajan vaikuttaa, mutta vaikutusmahdollisuudet ja osallistaminen työhön ja sen 
suunnitteluun lisäävät työntekijän kokemaa työhyvinvointia. Johtamisen kehittäminen, 
avoin kommunikaatio ja yhteen puhaltava työyhteisö lisää työhyvinvointia ja vähentää 
sairaspoissaoloja merkittävästi. Kun työssä on hyvä olla ja työnteko mieluisaa, on työ 
huomattavasti tuottavampaa ja tehokkaampaa. (TTL 2019.)
3.2 Työhyvinvoinnissa mukana olevat tahot
Työhyvinvoinnissa on usein mukana organisaatiosta riippuen useita tahoja. Laki määrää, 
että organisaatiolla, joilla on yli 30 työntekijää, tulee olla työsuojeluvaltuutettu, työterveys 
ja luottamushenkilö. Näiden laajuus vaihtelee organisaation koon mukaan. (Laki 
yhteistoiminnasta yrityksissä 334/2007; Työterveyshuoltolaki 1383/2001.)
Työntekijällä on lain mukaan oltava edustajia työpaikalla (Työturvallisuuslaki 738/2002). 
Nämä edustajat ovat myös mukana kehittämässä työhyvinvointia ja turvaamassa 
työntekijän asemaa organisaatiossa. Luottamusmiehellä tarkoitetaan henkilöä, joka 
edustaa kaikkia henkilöstöryhmiä esimerkiksi yhteistoimintamenettelyissä. Jos työnantaja 
on sidottu useaan työehtosopimukseen koskien samaa henkilöstöryhmää, neuvotteluihin 
voi osallistua kunkin työehtosopimuksen perusteella valitut luottamusmiehet. 
Luottamusmiehen tehtävinä on valvoa sopimusten ja lakien noudattamista työpaikalla ja 
neuvotella työnantajan kanssa työntekijän puolesta. Luottamusmies on työnantajan 
alainen, mutta toimii itsenäisesti eikä ole velvollinen ottamaan luottamusmiestehtäviä 
koskevia ohjeita vastaan työnantajalta. (JHL 2019.)
Luottamusvaltuutettu on taas niin sanotusti sitoutumaton henkilö, eli ei työskentele 
minkään liiton alaisuudessa. Luottamusvaltuutetun valitsevat siis ne työntekijät, jotka eivät 
noudata mitään työehtosopimusta. Luottamusvaltuutetun tehtävät ovat kuitenkin 
samanlaiset kuin luottamusmiehen. (Yhteistoimintaopas 2019.)
Työsuojeluvaltuutettu paneutuu enemmän työntekijöiden turvallisuuteen ja terveyteen ja 
niihin liittyviin asioihin organisaatiossa. Työsuojelua, kuten luottamusmiestehtäviäkin 
säätelee lainsäädäntö työstä ja sen turvallisuudesta (Työturvallisuuslaki 738/2002; 
Työsopimuslaki 55/2001). Työnkuva on laaja, joten voi olla vaikea hahmottaa, mihin 
tehtäviin työsuojelu kuuluu. Voidaan kuitenkin ajatella, että useimpiin työjärjestelyihin 
liittyy työturvallisuuden tai -terveyden kannalta huomioon otettavia seikkoja. Näin ollen 
työntekijäedustajan paikalla olo on aiheellista. (Yhteistoimintaopas 2019.)
Työntekijöillä voi lisäksi olla myös yhteistoimintaedustaja, jos enemmistö ryhmästä ei 
kuulu sovellettavan työehtosopimuksen tehneeseen ammattiliittoon eikä näin ollen voi 
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vaikuttaa edustajan valintaan. Yhteistoimintaedustaja edustaa ryhmäänsä neuvotteluissa. 
(Yhteistoimintaopas 2019.)
3.3 Muutos organisaatiossa
Muutos organisaatiossa voi tarkoittaa joko kokonaisvaltaista ja vaikuttavaa muutosta tai 
pienempää yksittäistä muutosta. Muutoksen kokeminen on yksilöllistä ja tiettyyn 
työntekijään muutos voi vaikuttaa täysin eri tavalla kuin toiseen. On siis huomioitava, että 
johonkin työntekijään esimerkiksi organisaatiomuutos vaikuttaa vähemmän kuin pieni 
ohjelmistomuutos. On myös tärkeä muistaa, että organisaatio muuttuu jatkuvasti. 
Organisaatiossa irtisanotaan työntekijöitä, palkataan uusia, ohjelmistot muuttuvat, 
toimintatavat muuttuvat ja työtehtävät muuttuvat jatkuvasti. Tämä on elintärkeää jokaiselle 
organisaatiolle, ja ilman muutosta nämä ajautuisivat konkurssiin hyvin nopeasti. 
Muutoksen kyseenalaistaminen on normaalia, ja muutos voidaan silti kokea 
parannuksena ja niihin voidaan mukautua. Tärkeimpänä tekijänä muutoksessa on 
muutoksen oikeanlainen johtaminen ja kommunikaatio. (Ponteva 2010.)
Muutosta voidaan katsoa makro- ja mikronäkökulmasta. Makronäkökulmalla tarkoitetaan 
organisaationäkökulmaa. Tässä esimerkiksi johtoryhmä päättää muutoksesta sen tarpeen 
tullessa esille ja jokin päättävä elin antaa siihen luvan. Muutos toteutetaan, siitä 
tiedotetaan ja sitä koskien henkilöstö koulutetaan vastaamaan muutoksen tarpeita. 
Tavoitteena on saada aikaan tietty, ennalta sovittu muutos tietyllä aikavälillä. 
Lopputuloksena saadaan muuttunut toiminta, joka vastaa muutoksen alkuperäisiä 
tavoitteita. Mikronäkökulmalla taas tarkoitetaan yksilön kokemaa muutosta. Muutokset 
ovat usein paikallisia ja jatkuvia ja työntekijät pyritään samaan mukaan ajattelutapaan, 
jossa muutos on osa normaalia arkea. Näin työntekijöille muodostuu ajatustapa, jossa 
muutos on luonnollinen tapa kehittää työtä ja jossa muutokseen pääsee osalliseksi. 
(Ponteva 2010.)
Muutosprosessi lähtee käyntiin siitä, että tunnistetaan tarve muutokselle. Tämä voi tulla 
työntekijöiltä tai organisaatiosta. Usein muutoksen havaitsija on esimies, joka kokee 
muutoksen välttämättömäksi. Muutos kuitenkin on aina haaste ja vaatii esimieheltä 
osaamista ja paneutumista aiheeseen. Esimiehen kuuluu osata perustella ja selittää 
muutos ja sen tarve niin alaisilleen kuin organisaation johdolle, vaikka ei itsekään 
välttämättä ole tietoinen muutoksen sisällöstä tai sen vaikutuksista omaan työhönsä tai 
työyhteisöönsä. Muutoksen eri vaiheissa esimiehen on kyettävä tukemaan ja 
kuuntelemaan alaisiaan ja autettava heitä sopeutumisessa uuteen tilanteeseen. (Ponteva 
2010.)
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Organisaation yhtenäisyys ja siihen samaistuminen ovat tärkeä osa muutosta. Muutoksen 
kyseenalaistamisen pitää olla sallittua, mutta tasapainoksi tarvitaan myös uuden luomista 
yhteisesti. Jos nämä toimivat, organisaation jäsenet samaistuvat positiivisella tavalla 
organisaatioon. Jos nämä eivät toimi, voi pahimmillaan tapahtua täydellinen 
vieraantuminen organisaatiosta. Avoin kommunikaatio on tärkein elementti siinä, 
samaistutaanko organisaatioon myös muutoksen jälkeen. Koskaan ei pitäisi olla niin kiire, 
ettei ehditä kuunnella miltä työyhteisössä tuntuu ja miten työyhteisö näkee tilanteen. 
(Ponteva 2010.)
Organisaatiossa ketään ei voi pakottaa muuttumaan, eikä se edes kannata. Positiivisen 
muutoksen kannalta tärkeintä olisi, että muutoshalukkuus lähtee työntekijöistä itsestään. 
Näin muutos johtaa osittain itse itseään. Muutosviestinnässä olisikin tärkeää keskittyä 
positiivisiin asioihin ja pyrkiä vahvistamaan näitä. Kolmeksi peruspilariksi muutoksen 
keskellä työntekijän näkökulmasta voidaan ajatella merkityksellisyyden, turvallisuuden ja 
käyttökelpoisuuden tunteet. Kun työntekijä tuntee työnsä olevan merkityksellistä, hän 
arvostaa omaa työtään riittävästi ja ymmärtää muutoksen keskelläkin tekevänsä oleellista 
työtä. Turvallisuuden tunne luo pohjaa myös muutoksen keskellä, sillä työntekijä, jonka ei 
tarvitse pelätä muutoksen aiheuttamaa vaikutusta omaan työpaikkaan tai työtehtäviin, 
lähtee muutokseen rohkeammin mukaan. Käyttökelpoisuuden tunne viittaa siihen, että 
työllä on muutoksessa ja sen keskellä edelleen tarkoitus ja että työntekijä on tärkeä osa 
työyhteisöä. (Ponteva 2010.)
Myös motivaatio työhön ja muutokseen ovat tekijöitä muutoksen onnistumisessa. Hyvin 
motivoitunut työntekijä on tärkeä komponentti muutoksessa ja kykenee muuttumaan ja 
auttamaan työyhteisöään muutoksessa. Motivaatio kumpuaa perusluonteesta, työn 
mielekkyydestä, siitä saatavasta palkkiosta ja myös ulkopuolelta. Kun työyhteisön 
hyvinvointia lisätään ja tuetaan, lisääntyy myös muutosvalmius ja myönteinen näkemys 
muutoksista. 
Muutoksen keskellä työntekijöiden osaamiseen on panostettava. Työntekijät on 
koulutettava uusiin toimintatapoihin ja erilaisiin järjestelmiin. Menestyvät yritykset tänä 
päivänä ovat oppineet hallitsemaan muutosprosessin, arvostavat henkilöstöään ja ovat 
sitoutuneita elinikäiseen oppimiseen. Osaaminen on pääomaa, jota yritys ei voi rahalla 
mitata. Organisaation menestyksen kannalta osaava henkilöstö luo mahdollisuuden saada 
aivan uudenlaisen kilpailuedun ja mahdollistaa kehittymisen vastaamaan muuttuvia 
trendejä. (Ponteva 2010.)
Muutosta voidaan ajatella myös portaikkona. Muutoksen portaat kuvaavat muutosta vaihe 
vaiheelta. Ensimmäinen porras, esipohdintavaihe kuvaa vaihetta, jossa muutos ei ole 
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vielä välttämätön, mutta muutosajatus on herännyt. Tässä kohdassa on voitu tunnistaa jo 
alustava tarve muutokselle, mutta sitä ei koeta ajankohtaiseksi tai riittävän tärkeäksi. 
Seuraavana portaana on pohdintavaihe, jossa muutostarve on konkretisoitunut ja 
muutoksen suunnittelu käynnistetään. Erilaisia ratkaisuja pyritään tässä vaiheessa 
etsimään ja mietitään mitkä muutoksen selkeät tavoitteet ovat. Sitten on valmisteluvaihe, 
jossa muutosta valmistellaan ja mietitään tarvittavat toimenpiteet muutokselle. Tässä 
vaiheessa luodaan strategia, miten muutos toteutetaan ja miten muutokseen osallistutaan. 
Toimintavaiheessa muutos siirretään ajatuksen tasolta täytäntöön ja muutosta aletaan 
tehdä. Tähän voi liittyä erilaiset koulutukset, uudet järjestelmät tai uusien toimintatapojen 
saattaminen käytäntöön. Myös erilaisia ongelmia ja vastaiskuja pyritään välttämään ja 
niiden ilmetessä työstetään. Muutokseen tulee olla sitoutuneita jokaisella tasolla 
organisaatiossa. Ylläpitovaiheella tarkoitetaan vaihetta, jossa jo läpikäytyä muutosta 
valvotaan ja pidetään yllä. Tässä kohdassa varmistetaan, ettei vanhoihin kaavoihin palata 
tai niitä yritetä ottaa uudelleen käyttöön. Päätösvaiheessa ideaalitilanteessa muutos on 
osa arkipäiväistä toimintaa, eikä sitä huomioida enää muutoksena. Se on integroitunut 
osaksi työn arkea ja toimii täysin luonnollisella tavalla. Usein vanha toimintamalli on jo 
unohdettu tässä kohdassa, eikä ajatuksia siihen palaamisesta herää. Muutoksen arviointi 
kannattaa suorittaa myös tässä kohdassa. Jos muutos ei ole ollut toimiva, voi eteen tulla 
tilanne, jossa pyritään edelleen käyttämään vanhaa toimintatapaa. On hyvä arvioida, 
johtuuko muutoksen epäonnistuminen sen tarpeettomuudesta. (Kotter 1996.)
Muutoshankkeissa on usein tyypillisiä virheitä. Jos henkilöstö on tyytyväinen nykyiseen 
tilaan, eikä muutosta koeta tärkeäksi, ei henkilöstö tahdo osallistua muutokseen. Osaava 
muutosjohtaminen ja muutoksesta viestiminen auttaa henkilöstöä ymmärtämään 
muutostarpeen ja sitoutumaan siihen. Passiivisella vastarinnalla tarkoitetaan negatiivisen 
muutossuhtautumisen viemistä siihen pisteeseen, ettei auktoriteetteja enää kunnioiteta. 
Tätä voidaan ajatella niin, että muutos ja sen tarve tuodaan esille, mutta kukaan ei lähde 
muutokseen mukaan. Kaikki vastustavat muutosta joko hiljaa tai tuomalla sen esiin ja 
lopuksi muutoksen toteuttaja luovuttaa muutoksen kanssa. Tavoite on kulmakivi 
muutokselle ja sen puuttuminen tai siitä viestinnän epäonnistuminen kaataa koko 
muutoksen tai ainakin jarruttaa sitä huomattavasti. Vanhojen järjestelmien tai rakenteiden 
jättäminen aiheuttaa usein sekaannusta ja mahdollistaa ajattelun vanhaan palaamisesta. 
Elefantin syömisellä kokonaisena haetaan takaa sitä, että muutos käsittää liian paljon liian 
lyhyessä ajassa. Eli muutoksen realistisuus ja aikataulun pitävyys on arvioitu huonosti ja 
sen toteuttaminen on mahdotonta. Välitavoitteiden liiallisella juhlimisella ajatellaan hetkeä, 
jossa välietapit otetaan liian suurena saavutuksena ja unohdetaan se mahdollisuus, että 
muutos voi vielä epäonnistua. Muutoksen epäonnistunut integroiminen tarkoittaa, ettei 
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muutosta viedä työnteon arkeen asti ja muutos jää puolitiehen. Niin sanottu lopetus ja 
toteutuksesta huolehtiminen jätetään vaiheeseen. (Kotter 1996.)
3.4 Muutoksen vaikutus työhyvinvointiin
Muutoksen vaikutus työhyvinvointiin ja työssäjaksamiseen on yksilöllistä ja heijastuu 
osittain yksilön kykyyn käsitellä muutosta. Muutos aiheuttaa usein epävarmuuden 
tunnetta, oli kyse minkälaisesta muutoksesta tahansa. Muutoksen vaikutuksesta työn 
vaatimukset ja kiire voivat lisääntyä ja tämä voi näkyä työyhteisössä stressinä, 
kyynisyytenä tai uupumuksena. Prosessin aikana esimiehen tuki koetaan usein liian 
vähäiseksi ja suhteet työyhteisön sisällä voivat kärsiä. Sosiaalinen tuki vaikuttaa osaltaan 
oleellisesti työstä selviytymiseen ja työhyvinvointiin, joten tuen puute ja negatiivinen 
vaikutus työyhteisön sisällä voivat rampauttaa työntekijän todella pahasti. Muutoksen 
vaikutus työntekijän kokemaan hyvinvointiin riippuu monista asioista, mutta se miten 
muutos vaikuttaa työtehtäviin, se miten muutos koetaan ja se mikä tilanne työpaikalla on 
ennen muutoksen aloittamista vaikuttavat osiltaan työntekijän kokemaan työhyvinvointiin. 
Työntekijän yksilölliset voimavarat ja ominaisuudet vaikuttavat kokemukseen ja 
muutoksesta selviytymiseen. Erityistä tukea muutoksessa tarvitsevat työntekijät, joiden 
hyvinvointi on heikko jo ennen muutosta, joiden elämänhallinta ja luottamus omaan 
osaamiseen ovat heikkoja ja joiden työllistymismahdollisuudet muutoksen jälkeen ovat 
heikompia. (TTL 2019.)
Muutos ei kuitenkaan ole oletusarvollisesti uhka työntekijän hyvinvoinnille. Muutoksen 
kokeminen positiivisena itseasiassa lisää työhyvinvointia ja edistää työssäjaksamista. Kun 
työntekijä luottaa organisaatioon, itseensä ja omaan osaamiseensa, on työntekijä 
edullisessa asemassa muutoksen edetessä. Koettu hyvinvointi lisääntyy, jos työntekijä 
kokee saavansa lisää vastuuta sitä halutessaan ja pääsee työskentelemään 
itsenäisemmin. Jokainen muutos on kuitenkin täysin omanlainen prosessi ja sen 
kokeminen on yksilöllistä. Muutoksia tapahtuu jatkuvasti myös huomaamatta ja työntekijän 
uran aikana niitä tulee monia. Muutoksen hallinta ja johtaminen ovatkin tärkeitä 
elementtejä organisaatiomuutoksessa. (TTL 2019.)
Tutkimusten mukaan organisaatiomuutokset, muutokset erilaisissa järjestelmissä, työn 
johtaminen, tiukentuneet tehokkuus- ja laatuvaatimukset ja niiden aiheuttamat 
epäselvyydet, kiire ja henkilöstöpula voidaan yhdistää työssäjaksamiseen ja työkyvyn 
ongelmiin. (Launis & Pihjala 2005). Voidaan siis todeta, että muutos yleisesti vaikuttaa 
lähes aina ainakin jollain tasolla yksilön kokemaan hyvinvointiin ja voi vaikuttaa myös 
työssäjaksamiseen ja työkykyyn. (Luomala 2008.)
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Muutostilanteessa hyvinvoinnin kokemiseen vaikuttaa myös osaltaan työyhteisön 
asenteet. Kun energia käytetään erilaisten huhujen pyörittelyyn, pelkojen ja 
epävarmuuksien lietsomiseen ja virheellisen tiedon levittämiseen, kokemus muutoksesta 
on negatiivinen. Tällaisessa tilanteessa itse tavoitteen ja muutoksen toteuttaminen jää 
taka-alalle ja muutosvastarinta kasvaa. Vaikka kyseessä onkin normaali epävarmuuden 
tunne, on asiat käsiteltävä ja turhat epäluulot korjattava ennen muutoksen etenemistä. 
Myös muutoksen kokeminen kilpailutilanteeksi vaikeuttaa kommunikaatiota työyhteisössä. 
Spekulaatiot lisääntyvät ja voivat pahimmillaan aiheuttaa syrjintää tai kiusaamista 
työyhteisön sisällä. (Luomala 2008.)
Muutoksen vaikutusta työntekijöiden kokemaan hyvinvointiin voidaan seurata erilaisilla 
tutkimuksilla ja haastattelemalla henkilöstöä. Muutoskysely voidaan toteuttaa samaan 
tyyliin kuin tavallinen työhyvinvointikysely kuitenkin painottaen muutosta. Työhyvinvointi 
muutoksessa-tutkimuksessa käytettiin ensin kyselylomaketta, joka sisälsi runsaasti kohtia, 
joissa vastaaja pääsi itse kertomaan omista kokemuksista ja näitä täydennettiin 
henkilöhaastatteluilla. Haastattelujen ja kyselyn idea oli olla mahdollisimman avoin ja 
kysymyksiin oli tarkoitus päästä vastaamaan suurimmaksi osaksi omin sanoin. Näin 
saatiin kattava kuva henkilöstön voinnista ja kokemuksista. (Luomala 2008.)
3.5 Muutosjohtaminen
Muutosjohtamisella tarkoitetaan sekä arjen muutosten toteuttamista johdetusti, mutta 
myös isompien muutoshankkeiden toteuttamista ja läpivientiä. Huonosti johdettu muutos 
aiheuttaa organisaatiossa vain negatiivisia seurauksia ja siihen tuhlaantuu turhaa 
energiaa ja resursseja. Olemassa olevia muutosjohtamisen erikoisyrityksiä löytyy jonkin 
verran. Niiden ajatus on kouluttaa esimiehet tulokselliseen ja onnistuneeseen johtamiseen 
muutosprosessin aikana. Palveluiden käyttö voi tulla kysymykseen, jos organisaatiossa ei 
ole riittävää tietoa ja taitoa omaavaa henkilöstöä tai henkilöstöä halutaan valmentaa 
tulevaan muutokseen. (Balentor 2019.)
Aiempien lukujen läpikäytyjen yksilön kokemusten lisäksi tärkeä, jos ei tärkein tekijä on 
muutosjohtaminen. Muutoksessa esimiehellä on keskeinen rooli muutoksen eteenpäin 
viejänä, ongelmien ratkaisijana, tukena ja tiedottajana. Muutoksen merkitsee itsessään 
aina luopumista jostain. Se voi olla konkreettinen asia, jonkinlainen toimintatapa tai muu 
asia, joka vaikuttaa työhön oleellisesti. Esimiestä voidaan syyttää, vihata tai hänet voidaan 
kyseenalaistaa muutoksen takia. Oikealla muutosjohtamisella esimies kuitenkin ansaitsee 
työyhteisön luottamuksen ja helpottaa muutosprosesseja tulevaisuudessa. 
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Muutoksen johtamisen vaiheet ovat valmistelu, suunnittelu, toteutus ja vakiinnuttaminen. 
Muutos prosessina aiheuttaa lähes poikkeuksetta vastarintaa ja muutosjohtamisen 
tehtävä on havaita tämä ja ratkaista ongelmat työyhteisössä. Vastarinta voi olla avointa 
syyttelyä ja irtisanoutumista muutoksesta tai hiljaista vastarintaa, joka esiintyy lähinnä 
saamattomuutena ja sitouttamattomuutena ja kielteisyytenä. Hiljaisen vastarinnan 
havaitseminen voi olla haastavampaa, mutta se vaikuttaa muutoksen etenemiseen 
oleellisesti. Johdonmukaisella viestinnällä, päättäväisyydellä, tuella ja osallistamisella 
muutosvastarintaan voidaan puuttua tai sitä helpottaa. (Silvo 2014.)
Kuvio 7. Muutoksen vaiheet ja johtaminen (Ponteva 2010)
Johtamisen laatu itsessään on tärkeimpiä pilareita myös muutoksessa. Johtamisessa 
aikaa pitäisi pyrkiä käyttämään nimenomaan alaisiin ja heidän kuuntelemiseen. Lyhyt 
hetki alaisten kanssa voi auttaa alaisia jaksamaan työssä ja osoittaa välittämistä heitä 
kohtaan. (Ponteva, K 2010.)
22
Muutoksen johtamisessa ensimmäinen askel on muutoksen lähtökohdat. Muutoksen 
lähtökohdissa esimies tai esimerkiksi johtoryhmä havaitsevat muutoksen tarpeen. Tässä 
kohdassa mietitään ajattelutapoja, resursseja ja liiketoiminnan raameja, joissa muutos 
toteutetaan. Tämä auttaa hahmottamaan muutoksen kokonaisuuden ja on tärkein 
yksittäinen vaihe muutosjohtamisessa. Kokonaiskuvan hahmottaminen auttaa muutoksen 
läpiviemisessä ja on tukipilari koko muutoksen ajan. Tähän myös muutosjohtaminen 
perustuu. Muutoksen määrittelyn jälkeen on helpompi viestiä ja tiedottaa siitä henkilöstölle 
ja saada henkilöstö osallistumaan muutokseen. Lähtökohtaisesti voidaan ajatella, että 
jokaisen muutoksen idea on kehittää liiketoimintaa ja organisaation kykyä menestyä. 
Muutoksen tavoitteiden asettaminen on myös ensimmäinen asia mitä pitää pohtia. Tavoite 
tai välitavoitteet voivat muuttua muutoksen aikana, mutta peruspohja pysyy kuitenkin 
samana. Myös aiemmat kokemukset muutoksesta on hyvä ottaa käsittelyyn. 
Muutosjohtamisen kannalta tämä tarkoittaa sitä, että aiemmat muutokset ja niissä 
onnistuminen tai epäonnistuminen käydään läpi ja varmistetaan, ettei samoja virheitä 
toisteta uudestaan. Tähän työyhteisön mukaan ottaminen on hyvä idea. Työyhteisöä voi 
osallistaa esimerkiksi pyytämällä kertomaan kokemuksia aiemmista muutoksista tai 
ajatuksista, joita muutoksien aikana on herännyt. (Ilmarinen 2019.)
Muutoksen valmisteluvaiheessa lähdetään työstämään suunnitelma siitä, miten muutos 
toteutetaan ja missä aikataulussa. Tässä vaiheessa on hyvä käydä läpi lähtökohdat, jotka 
ovat jo tunnistettu ja hahmotettu. Tässä pyritään tunnistamaan kohderyhmät, 
hahmottamaan eteneminen ja tehtäväkokonaisuudet, rakentamaan aikataulu, 
suunnittelemaan viestintä ja jakaa vastuut. Tämä luo edellytykset henkilöstön 
sitouttamiselle. Tässä vaiheessa on hyvä hahmottaa miten työyhteisö ja sen mielipiteet on 
otettu huomioon. Usein henkilöstö ei itse näe, että ovat olleet osa muutoksen suunnittelua 
ja viestinnän kannalta tämä olisi hyvä tuoda ilmi. On kuitenkin muistettava, että 
muutoksessa kaikkea ei voi ennakoida, aikataulu voi pettää ja mukaan voi tulla erilaisia 
muuttujia, jotka hidastavat tai osiltaan estävät muutoksen onnistumista. (Ilmarinen 2019.)
Kohderyhmän hahmottaminen on tärkeä osa onnistunutta muutosjohtamista. Kun 
kohderyhmä on selvä, jää turhat huhut ja muut ajatukset koskien muutoksen vaikutusta 
omaan työhön. Viestintä ja tiedotus on hyvä suunnata oikein ja oikealle kohderyhmälle 
jättämättä kuitenkaan muita organisaation jäseniä pimentoon kokonaan. Tässä vaiheessa 
voidaan ottaa esille erillinen muutosjohtaja, joka vastaa muutoksen tiedottamisesta ja 
toimia niin sanottuna esikuvana ja tietovarastona muutokselle. Tämä voi helpottaa 
työntekijöitä ottamaan yhteyttä mieltä askarruttavissa asioissa tai heidän mahdollisuutta 
osallistua muutokseen. (Ilmarinen 2019.)
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Epäselvyyksien välttämiseksi muutoksella on hyvä olla selkeä aikataulu, jonka mukaan 
muutos pyritään toteuttamaan. Aikataulusta viestiminen helpottaa työntekijöitä 
konkretisoimaan sen, että muutos todella on tulossa. Muutoksen etenemistä on myös 
helpompi mitata, kun työllä on selvä aikataulu ja työn välietapit on asetettu. On 
huomioitava, ettei kaikkea pysty täysin aikatauluttamaan, mutta esimerkiksi uusien 
järjestelmien käyttöönotto on hyvä olla selkeästi esillä. Aikataulussa on otettava 
huomioon, että työntekijät tarvitsevat aikaa muutoksen käsittelyyn ja resurssien pitää olla 
riittäviä muutoksen eteenpäin viemiseen. (Ilmarinen 2019.)
Muutosviestintä on osa jokaista prosessin vaihetta. Onnistunut viestintä takaa 
ajantasaisen ja oikean tiedon ja mahdollistaa huhujen katkaisemisen. Muutoksessa 
tiedontarve kasvaa ja viestinnän tehtävänä on lisätä ymmärrystä muutoksen syistä ja 
seurauksista. Muutoksen edetessä esimerkiksi työtehtävät voivat muuttua ja työnkuva 
vaihtua. Uusien tavoitteiden, toimintatapojen ja niiden ymmärrettäväksi tekeminen onkin 
viestinnän keskeisiä tehtäviä. Viestinnän kulmakivenä toimii rehellisyys ja avoimuus. On 
tärkeää, että sanat ja teot kohtaavat, jotta luottamus organisaatioon ja esimieheen 
syvenee. Kaikkea ei tarvitse kertoa tai tiedottaa, mutta on hyvä kertoa myös niistä 
asioista, joista ei vielä tiedetä. Ristiriitainen viestintä aiheuttaa epäselvyyttä ja kysymyksiä. 
Toistaminen on avain ymmärrykseen ja tästä syystä olisi hyvä, että tärkeimmät kohdat 
kerrataan niin monta kertaa kuin on tarve. Käytännössä tämä voidaan toteuttaa 
keskustelupalstoilla, intranetissä, palavereissa tai kasvotusten. Olennaista on, että tieto on 
helposti saatavilla ja viestintä on riittävää. Henkilöstölle on myös tärkeää antaa 
mahdollisuus osallistua keskusteluun ja esittää kysymyksiä. Muutosviestinnässä tulisi 
huomioida myös eri kohderyhmät ja viestinnän selkeys ja helposti ymmärrettävyys ovat 
erittäin tärkeitä. Muutosviestinnän suunnittelu on viestinnän sisällön, välineiden, ajoituksen 
ja seurannan suunnittelua. Muutoksen edetessä pitää olla valmis korjaamaan tai 
muuttamaan pieleen mennyttä viestintää ja kohdentamaan se paremmin oikeaan ryhmään 
sopivaksi. (Ilmarinen 2019.)
Ihmisten halu osallistua muutokseen vaihtelee. On kuitenkin tärkeä lähtökohta, että 
työntekijöille annetaan jo alusta asti mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa 
muutosprosessiin. Tämä luo työntekijöille tunteen kontrollista ja mahdollisuuksista. Myös 
johtaminen voi hyötyä tästä, sillä sitoutumisen lisäksi henkilöstöllä on avain erityinen 
asiantuntijuus omaa tehtäväänsä ja työyhteisöään kohtaan. Nykyaikaisena tapana tähän 
on erilaiset foorumit ja keskustelupalstat. Joskus anonymiteetti voi olla avain rehelliseen ja 
rohkeaan vuorovaikutukseen. Muutoksen johtaminen ei ole pelkkää tiedottamista ja 
asioiden siirtelyä, vaan vaatii kommunikaatiota eri kohderyhmien välillä. (Ilmarinen 2019.)
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Muutoksen toteuttamisvaiheessa muutossuunnitelma jalkautetaan käytäntöön. On 
tärkeää, että jo muutoksen alussa luodaan kuva siitä, että tämä todella tapahtuu nyt, eikä 
jätetä mahdollisuutta, että muutos ei tapahdukaan. Toteuttamisvaiheessa muutoksen 
tavoitteet ja sisältö käsitellään henkilöstön kanssa ja tarvittaviin toimenpiteisiin ryhdytään. 
Muutosjohtamisessa esimiehen tehtävä korostuu. Esimies vie muutoksen läpi ja jalkauttaa 
sen, toimii tukena ja valmentajana ja saa työyhteisön tekemään muutoksia yhdessä. 
Työnteon muuttuessa ja vanhasta luovuttaessa tulee olla kärsivällinen ja ymmärtää 
työntekijöiden kokema stressi ja paine. Osaamisen kehittäminen ja henkilöstön hyvinvointi 
ovat tärkeimpiä osia tässä vaiheessa. Muutoksen voidaan sanoa oleva toteutunut vasta 
silloin kun jokainen työntekijä toteuttaa muutosta työssään. (Ilmarinen 2019.)
Esimiehen tulee muutoksen aikana kyetä käsittelemään omien tunnetilojen lisäksi myös 
työntekijän tunteet. Työntekijä voi tuntea iloa, surua, pelkoa tai ahdistusta ja tunteet voivat 
vaihdella monta kertaa muutoksen aikana. Muutosjohtamisen kannalta esimiehen on 
kyettävä antamaan muutokselle ja siihen tottumiselle riittävästi aikaa. Muutosvastarinta 
johtuu usein juuri epävarmuuden tai pelon tunteista ja vaatii aina esimieheltä hellävaraisia, 
mutta selkeitä keinoja tilanteen purkamiseksi. Negatiivisuuden kääntäminen 
positiivisuudeksi vaatii työtä, mutta palkitsee lopulta. Avoin keskustelu, asioiden 
kertaaminen ja selkeästi ymmärrettävät tavoitteet auttavat tässä. Kritiikkiä kannattaa myös 
käyttää hyödyksi, sillä taustalla voi olla aito huoli siitä, että jokin toimintatapa ei ole 
ympäristöön sopiva. (Ilmarinen 2019.)
Kun suunnitelmaa laitetaan käytäntöön, alkavat tavat ja työt muuttua. Tämä konkretisoi 
muutoksen henkilöstölle. Toteuttamisvaiheessa työntekijöiden osaamisen varmistaminen 
ja tukeminen nousevat keskeiseksi tehtäväksi. Esimiehen on kyettävä arvioimaan missä 
kohtaa työyhteisö on muutosta ja millainen osaamistaso on. Näin voidaan varmistaa 
muutoksen onnistuminen. Toteuttamisvaiheessa muutoksesta keskusteleminen ja sen 
arviointi on tärkeää. Tässä vaiheessa muutoksen kompastuskivet olisi hyvä olla 
havaittuna ja toimintasuunnitelma niiden varalle tehtynä. Myös työntekijöiden on hyvä 
arvioida itseään muutoksen aikana. Joskus oma suhtautuminen ja osallistuminen 
muutokseen selvenee vasta, kun asiaa käsittelee rauhassa. On myös tärkeää miettiä 
mihin työyhteisö voi vaikuttaa ja mitkä ovat asioita, jotka ovat täysin muiden käsissä. 
(Ilmarinen 2019.)
Muutoksen edistymistä on seurattava säännöllisesti. Helpoin tapa tähän on katsoa 
välietappeja ja aikataulua ja verrata sitä siihen miten ollaan edetty. Muutoksen 
johtamisessa on tärkeä muistaa, että kaikki palaute on arvokasta muutoksen seurannan 
kannalta. Joskus asian puheeksi ottamiseen voi tarvita esimerkiksi kyselyn tai 
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keskusteluja, mutta esimies voi myös kysyä ohimennen alaisiltaan mitä mieltä he ovat 
muutoksesta. Jatkuva keskustelu on tärkeä keino kerätä palautetta ja kehittyä niin 
muutoksen osalta kuin muutosjohtamisessakin. (Ilmarinen 2019.)
Muutoksen toteuttaminen voi viedä pitkiäkin aikoja. Voidaan puhua vuosia kestävistä 
muutoksista. Jossain vaiheessa kuitenkin saavutaan tilanteeseen, jossa muutos on viety 
loppuun ja voidaan puhua muutoksen päättämisestä. Muutoksen päättämisessä muutosta 
tuetaan, toimintatapoja vakiinnutetaan ja tilannetta arvioidaan. Joskus tähän voi olla hyvä 
ottaa täysin puolueeton ihminen havaitsemaan mahdolliset tarvittavat korjaavat 
toimenpiteet. Muutoksen vakiinnuttamisessa on hyvä panostaa positiivisiin ja hyviin 
asioihin, onnistumiseen ja hyötyyn. Osallistujia voi palkita esimerkiksi tekemällä yhdessä 
jotain tai tarjoamalla kakkukahvit. Muutosjohtamisen kannalta tärkeää on olla jättämättä 
asiaa muutoksen jälkeen siihen. Esimiehen tulee tuoda selkeästi esille mitä muutos on 
saanut aikaan ja miten onnistuttiin. On huomioitava, että kaikkia alkuperäisiä tavoitteita ei 
välttämättä saavutettu, mutta tämä ei tarkoita epäonnistumista. Asiaa voi ajatella 
kehittymisen kannalta; huomattiin, ettei joku tavoite ole realistinen tai toimi ja tehtiin 
korjaus muutokseen. Näin ei väkisin puskettu läpi jotain muutosta vain siksi, että näin 
joskus päätettiin, vaan panostettiin toimivuuteen ja kannattavuuteen. (Ilmarinen 2019.)
Muutosvaiheessa on ymmärrettävä, että organisaation tuottavuus ja toimintavarmuus 
laskevat. Päättämisvaiheessa toimintakyvyn tulisi palautua ennalleen ja tavoitteiden 
mukaisesti nousta. Tämä vaatii jatkuvaa tarkkailua ja uusien toimintatapojen 
vahvistaminen. Uudet toimintatavat on jalkautettava koko henkilökunnalle ja pidettävä 
huoli siitä, että niissä pysytään. Tarvittaessa on koulutuksia ja muita osaamisen 
kehittämisen palveluja järjestettävä lisää. (Ilmarinen 2019.)
Muutos on henkilöstölle aina raskas tilanne ja vaatii taitoa johtaa sitä oikein. Muutoksen 
jälkeen tilannetta ei voi sivuuttaa ja henkilöstöä unohtaa. Stressistä palautuminen vie 
aikaa ja hyvä esimies muistaa palkita työntekijät siitä. Aito arvostus työntekijöitä kohtaan, 
uurastuksen huomioiminen ja työntekijöiden tukeminen myös jatkossa ovat tärkeitä 
tekijöitä tulevaisuuden kannalta. Tämä lisää työntekijöiden sitoutumista ja arvostusta 
esimiestä kohtaan. Muutosta tulee arvioida myös muutoksen jälkeen niin laadullisesti kuin 
määrällisestikin. Tämä vaatii esimieheltä tietoa ja osaamista, mutta myös perehtymistä 
asiaan. Erilaisia tapoja arvioida on esimerkiksi tyytyväisyyskyselyt, uuden toimintatavan 
käyttöaste, työn tehokkuusmittarit, sairaspoissaoloprosentti tai vaihtuvuus. (Ilmarinen 
2019.)
On myös tärkeää pysähtyä miettimään onnistumista ja sitä, missä ei onnistuttu. Muutoksia 
tapahtuu jatkuvasti ja muutosjohtaminen on oppimiskokemus. Päättämisvaiheessa 
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voidaan tehdä tarkennuksia ja parannuksia, sekä tunnistaa muutoksen hyötyjä. Tarkastelu 
ja seuranta lisäävät organisaation muutoskyvykkyyttä ja varmistaa muutosprosessin opin 
hyödyntämistä tulevaisuudessa. (Ilmarinen 2019.)
Vaikka muutos on jatkuvaa, olisi välillä hyvä pysähtyä ja rauhoittaa tilanne. 
Muutosjohtamisen kannalta esimiehen on hyvä pysähtyä arvioimaan muutosta ennen 
seuraavan toteuttamista. Työyhteisölle on hyvä tiedottaa, ettei heti ole tulossa uusia 
muutoksia ja että toimintatapoja pyritään nyt vakiinnuttamaan ennen uusia muutoksia. 
Onnistumisen ja saavutusten juhliminen auttaa organisaatiota kehittymään ja henkilöstöä 
voimaan paremmin. (Ilmarinen 2019.)
Kuvio 8 Muutoskäyrä (Accountor 2018.)
Yllä oleva kuva kuvastaa työntekijän suhtautumista muutokseen. Muutosjohtamisen 
kannalta on hyvä tunnistaa normaalit ajatukset, joita muutos aiheuttaa ja pyrkiä tukemaan 
henkilöstöä jokaisessa vaiheessa. Kaikki eivät muutokseen reagoi samalla tavalla, mutta 
muutos voi aiheuttaa vahvojakin tunteita positiivisesta negatiiviseen. Onnistunut 
muutosjohtaminen varmistaa sen, että myös kuopasta päästään pois ja muutos nähdään 
lopulta positiivisena kokemuksena. (Accountor 2018.)
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4 KAUPUNKI X:N YHTEISTEN PALVELUIDEN KOKOAMINEN
4.1 Tutkimuksen tarpeen selvittäminen
Jo alusta asti Kaupunki X:lla on ollut selvää, että muutos aiheuttaa jonkin verran 
muutosvastarintaa ja suhtautuminen tulee olemaan varauksellinen tai jopa negatiivinen. 
Suurempien ikäryhmien kokema pelko uusista järjestelmistä ja toimintatavoista on näkynyt 
työn arjessa selvästi jo siitä asti, kun projektista on alettu puhua. Mielipiteitä siitä, miten 
muutos ja sen johtaminen on toteutettu, on esitetty paljon. Viestinnän puute, tietojen 
ajantasaisuuden ongelmat ja tietämättömyys ovat selkeästi havaittavissa niin ilmapiirissä 
kuin keskusteluissakin. (Kaupunki X:n kaupungin johtoryhmien työpaja.)
Tutkimukseen valmistauduttaessa oli otettava selvää, keitä yhteisten palveluiden muutos 
koskee. Tämä oli haastavaa, sillä edes muutoksen suunnittelijat eivät tässä vaiheessa 
olleet tietoisia keneen tämä tarkalleen vaikuttaa. Yleinen ajatus kuitenkin oli, että muutos 
koskee eniten toimistohenkilöstöä ja vaikuttaa jokaiseen toimialaan jollain tavalla. Näin 
ollen yhdessä henkilöstöpalveluiden kanssa ryhmä rajattiin koskemaan 
toimistohenkilöstöä, heidän esimiehiään ja toimialajohtajia. Muutoksen aikataulu alkoi 
selvitä lopulle henkilöstölle toukokuussa, sillä esitettiin, että syyskuuhun mennessä 
muutos henkilöstön suhteen olisi tehty. Järjestelmät muuttuivat läpi kesän ja uudet 
järjestelmät otettiin porrastetusti käyttöön. 
Tutkimuksen tarve ja aihe selvisi kaupungin johtoryhmien työpajatapaamisessa. Muutos 
aiheutti siellä paljon keskustelua suuntaan ja toiseen, eriävät mielipiteet ja epävarmuus 
muutoksen toteutumisesta nousivat pintaan. Muutokseen suhtauduttiin ”jos tämä 
tapahtuu”-asenteella, jonka kaupunginjohtaja A korjasi heti vääräksi tavaksi suhtautua. 
Muutoksen aikataulua ja suunnittelua kritisoitiin ja tiedottaminen koettiin riittämättömäksi 
tai epäselväksi. Esille nousi se, etteivät kaikki toimialat toimita tarvittavia tietoja ja 
papereita koko yhteisten palveluiden kehittämisryhmän saataville. Tietoa ei myöskään 
osattu etsiä, eivätkä esimiehet osanneet tiedottaa siitä alaisilleen riittävällä tasolla. 
Esimiehet kokivat, etteivät voi tukea työyhteisöään muutoksessa, kun eivät itsekään tiedä 
mitä muutos tarkoittaa tai mitä se pitää sisällään. (Kaupunki X:n kaupungin johtoryhmien 
työpaja 2019.)
Järjestelmien muutokset olivat selkein ja konkreettisin asia, mitä muutoksessa sillä 
hetkellä oli. Järjestelmien vaihtuminen tiedettiin ja sen eteen oli jo tehty töitä. Henkilöstöön 
tapahtuvat muutokset taas olivat kaikista epäselvimpiä. Kukaan ei tiennyt, ketä muutos 
virallisesti koski, ketkä vaihtaisivat toimipistettään tai työtehtäviään. Muutoksen 
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johtaminen koettiin puutteelliseksi ja viestintä heikoksi. (Kaupunki X:n kaupungin 
johtoryhmien työpaja 2019).
Niin sanotut kahvihuonekeskustelut ja huhut liikkuivat jo aiemmin. Keskusteluissa tuli ilmi 
työntekijöiden negatiivinen suhtautuminen muutoksen, muutosvastarinta ja pelko omasta 
työpaikasta. Vaikka aiemmin oli tehty selväksi, ettei muutos aiheuttaisi irtisanomisia, oma 
työpaikka koettiin uhatuksi. Tulevat järjestelmät koettiin vaikeina ja pelottavina, eikä niitä 
osattu käyttää. Pelko siitä, ettei koulutukset riittäisi kattamaan koko tarvittavaa osaamista, 
oli vahva. Vanhempi ikäpolvi toi esille huolen omasta jaksamisestaan selvemmin kuin 
nuoremmat. Työhyvinvoinnin koettiin laskeneen ja tilanne koettiin epäselväksi. 
Muutosjohtamisen taso koettiin heikoksi ja viestintä koettiin olevan kohdistettu vain 
esimiehiin. 
Positiivisia asioita löydettiin myös. Kahvihuonekeskustelut toivat ilmi odotuksen uusien 
internet-pohjaisten työtilojen käytöstä ja uusien tiedonhallintajärjestelmien toimivuuden 
parantamisen. Myös usko siihen, että työtehtävät jakautuisivat tasaisemmin ja tiettyjen 
ihmisen työn kuormittavuus tulisi vähenemään, oli vahva. Myös tietyt uudenlaiset palvelut, 
kuten asiakaspalvelu ja –ohjaus, sekä rekrytoinnin keskittäminen koettiin positiiviseksi. 
4.2 Tutkimuksessa käytetyt menetelmät ja kohderyhmä
Tutkimuksen menetelmäksi valikoitui kvantitatiivinen sekä kvantitatiivinen tutkimus. Tämä 
johtui siitä, että organisaatio koki tärkeämmäksi saada esille koko kuvan henkilöstön 
voinnista. Kummatkin tutkimusmuodot ovat tarpeellisia, jotta saatiin selvitettyä 
kokonaistuntemusten lisäksi syyt tietyille tunteille ja kehitysratkaisuja niihin. Kysely 
toteutettiin internet-kyselynä Webropolin kautta, sillä organisaatio käyttää sitä yleisesti 
sisäisissä kyselyissä. Kyselyn perustana toimi organisaation tarve tiedoille ja erilaiset 
muutos- ja työhyvinvointikyselyt. Ennen tutkimuksen tekoa haastattelin yhteisten 
palveluiden henkilökuntaa ja työsuojeluvaltuutettuja siitä minkä he kokivat tarpeelliseksi 
saada ilmi kyselyn avulla. Tämän avulla muodostin kyselyn, joka kattoi kaikki tarvittavat 
kohdat tämän hetkisen tilanteen selvittämiselle ja tulevaisuudessa muutosjohtamisen ja 
työhyvinvoinnin kehittämiselle. 
Kyselyä tarkemmin pohdittaessa kuulin työsuojeluvaltuutettuja, henkilöstöpalveluiden 
työntekijöitä, yhteisten palveluiden työntekijöitä ja eri toimialoilta ihmisiä, jotka kyselyyn 
tulisivat vastaamaan. Tutkin myös työhyvinvointi- ja muutoskyselyitä internetistä, josta 
sain pohjaa sille mitä tarvitsisi kysyä. Myös materiaali, jota on käytetty työhyvinvoinnin 
teoriaosan käsittelyssä, auttoi kyselyn laadinnassa. 
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Kyselyä työstettiin pitkään eri alojen ammattilaisten kanssa ja se lähetetiin 
kommentoitavaksi viidelle eri toimialalla ja asemassa työskentelevälle henkilölle. 
Palautteen perusteella kyselyä kehitettiin vastamaan paremmin myös organisaation 
tavoitteita. 
Kyselyn muodollisuutta ja ulkoasua miettiessä päädyttiin ratkaisuun, jossa kysely olisi 
mahdollisimman rento ja sen tekeminen mahdollisimman yksinkertaista. Paljon stressiä ja 
ahdistusta aiheuttava aihe ei tarvitse enempää negatiivista kuvaa vanhanaikaisella ja 
tönköllä lomakekyselyllä. Ulkoasu pidettiin yksinkertaisena ja kysymykset lyhyinä. Kysely 
tuntui aluksi todella pitkältä, sillä 21 kysymystä ja niiden analysointi tulisi tuottamaan 
todennäköisesti paljon työtä. Kuitenkaan ei ollut mahdollisuutta luoda 
työhyvinvointikyselyä ja muutosjohtamisen kyselyä yhtään lyhyempään muotoon ja jo 
organisaation tiedonsaannin kannalta päädyttiin laajempaan tutkimukseen. Tämä on yksi 
niistä syistä, minkä takia yksilöhaastattelut jäivät pois. 
Kohderyhmäksi rajautui koskemaan toimistotyöntekijöitä, heidän esimiehiään ja 
toimialajohtajia. Kohderyhmän rajaaminen oli kuitenkin haastavaa, sillä kukaan 
organisaatiosta ei tiennyt ketä muutos tulee lopulta koskemaan. Henkilöluettelo laadittiin 
toimistotyöntekijöiden perusteella, jonka jälkeen lähdettiin etsimään heidän esimiehiään. 
Rajaus ehti muuttua useamman kerran ennen virallista muotoaan ja saavutti lopullisuuden 
vasta kaksi päivää ennen kyselyn julkaisemista. Henkilöluetteloa varten jokaisen toimialan 
esimiehet ja yhteisten palveluiden johtoryhmä saivat aikaa kommentoida ja muokata 
listaa. Valitettavasti harva esimies näin teki. Lopullisen kohderyhmän nimeksi annettiin 
muutoksessa siirtyvät toimistotyöntekijät ja heidän esimiehensä, jo yhteisissä palveluissa 
työskentelevät toimistotyöntekijät ja heidän esimiehet sekä toimialajohtajat. 
4.3 Kyselyn rakenne
Kysely koostui kolmesta osasta, joista ensimmäisen tarkoitus oli selvittää taustatekijöitä, 
toisen työhyvinvointia muutoksen aikana ja kolmannen tarkoitus oli tutkia 
muutosjohtamisen onnistumista ja tuoda esille epäkohtia. Osien idea oli täydentää 
toisiaan. Nopeasti kyselyä rakentaessa tuli ilmi, että kysely käsitti oikeastaan kaksi erillistä 
kyselyä, jotka olisi voinut toteuttaa täysin erikseen. 
Aivan aluksi kyselyssä tutkittiin taustatietoja. Taustatiedot olivat analysointia ja tukitoimien 
kohdentamista varten, eikä niiden tarkoitus ollut yksilöidä ketään. Kysymysten määrä ja 
laatu oli mietittävä tarkkaan, jotta työntekijät uskaltaisivat vastata niihin, eivätkä ne uhkaisi 
anonymiteettiä. Taustakysymyksiä ovat ikä, asema työpaikalla, toimiala ja koulutustausta. 
Ikä jaettiin kolmeen vaihtoehtoon organisaation ikärakenteen perusteella. Oli turha kysyä 
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20-40-vuotiaita, sillä kohderyhmässä ei heitä ollut ollenkaan. Ikä tuli kysymykseen siksi, 
että haluttiin tutkia, onko muutossuhtautumisella tekemistä iän kanssa ja samalla tutkimus 
näyttää ikärakennetta. Asema organisaatiossa oli esimies- tai työntekijäasema ja tätä 
kysyttiin sen takia, että voitiin tutkia esimiesten ja työntekijöiden suhtautumisen eroa ja 
varsinkin sitä missä kohtaa organisaatiossa tiedonkulussa oli ongelmaa. Toimialat oli 
jaettu sosiaali- ja terveysalaan, hyvinvointitoimialaan, tekniikanalaan, yhteiset palvelut-
toimialaan, elinvoimatoimialaan ja lupa- ja valvontatoimialaan. Näitä kysyttiin siksi, että 
voitiin tutkia, miten milläkin toimialalla suhtauduttiin muutoksiin ja millaista 
muutosjohtaminen milläkin toimialalla oli. Koulutustausta oli tilastokeskuksen 
koulutustaustapohjan mukainen ja jakautui eri koulutusasteille. Kyselyssä kysyttiin 
korkeinta tutkintoa. Koulutustaustakysymys oli siksi, että oletusarvo oli, että 
koulutetummat ihmiset kykenivät muutokseen paremmin ja olivat sille avoimempia. 
(Kysymykset 1-4)
Ensimmäiset neljä varsinaista työhyvinvointiin muutoksen keskellä liittyvää kysymystä 
käsittelivät työkykyä, sen muutosta viimeisen vuoden aikana, stressin kokemista ja 
motivaatiota työtä kohtaan. Osa kysymyksistä olivat asteikkomatriiseja ja osa 
monivalintakysymyksiä. Seuraavat kysymykset koskivat työoloja ja työssä pärjäämistä 
verrattuna entiseen ja viimeinen valintakysymys erilaisten tunteiden kokemiseen 
verrattuna entiseen. Työhyvinvointiin liittyen jätettiin kaksi avointa kysymystä, joissa 
pyydettiin selvitystä omasta työkyvystä ja muutoksen vaikutuksesta siihen sekä 
kehitysideoita työkyvyn parantamiseksi. (Kysymykset 5-12)
Muutosjohtamista tutkivat kysymykset alkoivat kysymyksellä lähiesimiehen toiminnasta. 
Kun toimialajohtajat oli otettu mukaan, eivätkä he pysty vastaamaan kunnolla 
kysymykseen, on heillä erillinen pyyntö hypätä kysymyksen yli. Seuraavat kaksi 
kysymystä käsittelivät omaa suhtautumista ja aktiivisuutta muutokseen. Sen jälkeen 
kysyttiin kokeeko vastaaja, että organisaatio voisi hyötyä ulkopuolisesta avusta ja jos 
vastasi kyllä niin minkälaisesta. Viimeiset kolme avointa kysymystä käsittelivät tunteita 
muutoksesta, miten muutos on vaikuttanut omaan työyhteisöön ja ilmapiiriin ja 
kehitysideoita muutokselle ja sen johtamiselle. Kyselyn lopuksi oli palaute kyselystä ja 
ohjaus toiseen kyselyyn arvonnan yhteystietoja varten. (Kysymykset 13-22)
4.4 Toteutuksen kuvaus
Kysely toteutettiin aikajaksolla 31.5.2019-7.7.2019. Ajanjakson pituus johtui jo alkaneista 
kesälomista ja muista poissaoloista. Tällä pyrittiin nostamaan vastausprosenttia. On 
huomioitava, että esimerkiksi työhyvinvointikyselyihin vastausprosentti on ollut 
edellisvuosina todella pieni, joten tämän nostaminen vaati paljon töitä. 
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Kyselyyn valikoituneille lähetettiin 31.05.2019 Webropolin kautta sähköposti, joka sisälsi 
henkilökohtaisen linkin kyselyyn, info-kirjeen ja yhteystiedot kysymyksiä varten. Muistutus 
kyselyyn vastaamattomille lähetettiin heinäkuun ensimmäisen viikon alussa. Ennen 
virallisen kyselyn luomista esimiehille annettiin useaan otteeseen tiedoksi tulevasta 
tutkimuksesta ja sen taustoista. Tavoitteena oli saada jokainen esimies puhumaan ja 
kannustamaan alaisiaan vastaamaan kyselyyn. Aihe otettiin esille yhteisten palveluiden 
johtoryhmän palavereissa, esimiesinfoissa ja siitä keskusteltiin myös Teams-
sovelluksessa. 
Kyselyyn vastaamista ja sen prosentuaalista osuutta seurattiin aika ajoin. Tutkimukselle 
asetettiin tavoiteprosentiksi 68%, mikä olisi noin 30% korkeampi kuin edellisvuoden 
työhyvinvointikyselyn vastausprosentti. Tämä tarkoitti noin 53 vastaajaa kun 
kokonaismäärä lähetettyjä kutsuja oli 77. Viikon välein tarkistin vastaajien määrän, joka oli 
aluksi hyvä, mutta laski tasaiseen tahtiin. Lopulta päädyttiin lähettämään kolme kertaa 
muistutuksen ja positiiviseksi yllätykseksi viimeisen viikonlopun jälkeen paljastui, että 
kyselyyn oli vastannut 55 henkilöä. Vastausprosentti oli lopulta 71,4%. 
Työ vastausten eteen aloitettiin kuitenkin jo paljon ennen tutkimuksen julkaisua. Asia 
otettiin esille esimiesinfoissa, Kaupunginjohtajan johtoryhmässä, toimialajohtajien kanssa 
ja Teamsissa olevissa ryhmissä. Vastaajajoukkoa hiottiin kauan. Toimialajohtajia 
pyydettiin erikseen kannustamaan alaisiaan vastaamaan kyselyyn. Kaikki työ tuotti 
tulosta, sillä toivottu vastausprosentti saavutettiin. 
4.5 Aineiston analyysi
Tulosten analysoinnissa materiaalia tuli noin 100 sivua, josta 50 sivua oli analyysia ja 50 
sivua Powerpoint-esitystä. Analyysien idea oli tuottaa selkeä tietopaketti tuloksista 
johtoryhmälle ja toimialajohtajille. Analyyseissa käytiin läpi avoimien kysymysten 
vastauksia tutkimuksessa esitettyihin kysymyksiin. Powerpoint-esitykset taas toivat esille 
monivalintakysymysten vastaukset. Tutkimuksen tilaaja toivoi analyyseja jokaiselta 
toimialalta, sekä ikä- ja koulutustaustan perusteella. Materiaalin analysointiin meni noin 50 
tuntia. Materiaalia tuli yllättävän paljon, sillä 90% vastaajista vastasi jokaiseen avoimeen 
kysymykseen.
4.6 Luotettavuus
Kun tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia lähdetään arvioimaan, on selvitettävä 
vastasiko tutkimus tutkimuskysymyksiin, mittasiko se sitä mitä oli tarkoitus ja minkälainen 
otanta oli. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006)
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Reliabiliteettia arvioidessa voidaan todeta, että kun vastausprosentti oli 71, tutkimus oli 
riittävän kattava antamaan luotettavan kokonaiskuvan henkilöstön asenteista ja 
hyvinvoinnista. Tutkimuksessa esitetyt kysymykset käytiin läpi usean eri henkilön kanssa 
eri organisaatiotasoilla, eikä esille noussut ongelmia kysymysten ymmärrettävyyden 
kanssa. Vastausten tuloksista voidaan todeta, että kysymykset olivat (vai olivatko) selkeitä 
ja helposti ymmärrettäviä. Kohderyhmän rajausta ei olisi voinut tehdä toisin, sillä isomman 
otannan saamiseksi olisi tutkittavien joukkoon pitänyt ottaa henkilöitä, joita muutos ei 
koske tai joita muutos koskee eri tavalla. Tässä kohdassa aseman kysyminen tuli 
tarpeelliseksi, sillä esimiesten vastaukset ovat yleensä erilaisia kuin henkilöstön ja nämä 
kaksi yhdessä olisivat muodostaneet valheellisen tuloksen. 
Tutkimuksen tulosten esittäminen ja analysointi vastaavat realistisesti sitä mitä tulos antoi 
olettaa. Tutkimusongelman rajaaminen oli haastava tehtävä ja ainoa vaihtoehto 
tutkimuksen onnistumiselle olikin ottaa osaksi tutkimusta kaksi eri kysymystä. Jos 
tutkimus olisi keskittynyt pelkkään työhyvinvointiin, ei muutosjohtamista tai suhtautumista 
muutokseen olisi voitu tutkia. Jos aiemmin pohjalla olisi ollut jo tuloksia 
työhyvinvointikyselyistä, tämä olisi voitu jättää pois ja keskittyä vain muutosjohtamiseen. 
Muutosjohtamista ja muutossuhtautumista taas ei olisi saanut mitattua ilman 
työhyvinvoinnin mittaamista, eikä taustatekijöitä olisi voitu tutkia tarkemmin. Jos taas 
muutossuhtautumista olisi tutkittu jo aiemmin, olisi voinut keskittyä pelkästään 
työhyvinvointiin. Näin ollen saavutaan siihen, että tutkimuskysymys ja oikeastaan koko 
tutkimus olisi muuttunut ilman kokonaista tutkimusta kummastakin puolesta.
Validiteettia arvioitaessa pohdittaessa on syvennyttävä siihen kuinka tärkeä tutkimus 
itseasiassa oli ja hyödyttikö se toimeksiantajaa. Tutkimus voidaan todeta validiksi, sillä se 
nosti esiin tärkeitä ongelmakohtia, vastasi tutkimuskysymyksiin ja aiheutti joukon uusia 
tutkimuskysymyksiä ja -tarpeita. Toimeksiantaja toi ilmi sen, että tutkimus todella tarvittiin. 
On kuitenkin tärkeä huomata, että vastaajat kertoivat avoimissa vastauksissa myös, että 
olivat tyytyväisiä, että tutkimus toteutettiin ja kokivat sen erittäin tarpeelliseksi.
Lopuksi arvioidessani itseäni tutkijana on todettava, että osasin pysyä puolueettomana 
tilanteessa, jossa minut selkeästi asetettiin kahden eri puolen väliin. Ennen opinnäytetyön 
tekemistä minulla ei ollut mitään alkuasetelmaa tutkimuskysymyksiä kohtaan. 
Rehellisyyden nimissä olen kuitenkin oman työhistoriani takia automaattisesti 
työntekijöiden puolella, mutta en koe sen vaikuttaneen tutkimuksen tuloksiin. Ainoastaan 
kysymys, jossa kysyttiin negatiivisten tunteiden kokemisesta voidaan ajatella niin, että 
kysymys olisi jollain tavalla johdatteleva negatiivisiin tuloksiin, sillä positiivisia vastauksia 
oli vain ”en koe negatiivia tunteita aiempaa enemmän”. 
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Tulosten analysoinnin yhteydessä eteen tuli jonkin verran tilanteita, jotka aiheuttivat sen, 
että tutkijana oli pohdittava onko etiketin mukaista puhua tai julkaista niitä. Päädyin 
kuitenkin lopuksi siihen, että olen velvollinen julkaisemaan tutkimuksen sellaisenaan 
sensuroimatta vaikeita asioita, kuitenkin jokaisen yksityisyyttä kunnioittaen. Tutkimus 
aiheutti myös monenlaisia tunnetiloja ja jonkin verran ahdistusta, joista puhun 
yhteenvedossa enemmän.
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5 TULOKSET
Monivalintakysymysten diaesitys liitteissä (Tutkimuksen tulokset diaesitys).
5.1 Taustatiedot vastaajista (yleiset kysymykset)
Vastaajien iät jakaantuivat kohtalaisen tasaisesti 40-55-vuotiaisiin ja yli 55-vuotiaisiin. Alle 
40-vuotiaita oli vastaajista vain 9 %, 40-55-vuotiaita 49 % ja yli 55-vuotiaita 42 %. 
Tekniikassa oltiin keskimäärin vanhempia, kun taas sosiaali- ja terveysalalla nuorempia.
 31 % vastaajista työskenteli esimiesasemassa. Esimiesasemaksi luettiin kaikki henkilöt, 
joilla oli alaisia. Eniten vastaajia oli yhteisissä palveluissa (36 %), sitten hyvinvoinnissa (29 
%), kolmanneksi eniten sosiaali- ja terveysalalla (16 %), neljänneksi eniten tekniikassa (9 
%), sitten elinvoimassa (7 %) ja vähinten lupa- ja valvontatoimialalla (2 %). Suhteutettuna 
lähetettyihin kutsuihin elinvoimassa oli korkein vastausprosentti (100 %), kun taas lupa- ja 
valvontatoimialalla pienin (50 %). 
Koulutustaustasta voidaan todeta, että suurin osa (45 %) oli suorittanut vain toisen asteen 
koulutuksen. Ylempi AMK-tutkinto tai maisterintutkinto oli toiseksi yleisin (22 %). 
Lisensiaatin tai tohtorintutkinnon suorittaneita oli vain 2 % vastaajista. Muut olivat 
suorittaneet alimman korkean asteen koulutuksen (16 %) tai alemman 
korkeakoulututkinnon (13 %). Muita tutkintoja oli 2 % vastauksista, joka avoimista 
kysymyksistä selvisi kandin tutkinnoksi. Koulutustaso vaihteli jonkin verran riippuen 
toimialasta. Matalin koulutustaso oli sosiaali- ja terveysalalla, kun taas korkein 
hyvinvoinnissa. Alle 40-vuotiailla oli huomattavasti korkeampi koulutustaso verrattuna 
vanhempiin vastaajiin. Alle 40-vuotiaissa kaikkien koulutustaso oli vähintään alempi 
korkeakoulututkinto.
5.2 Työhyvinvointi
Työhyvinvointia arvioitiin usealla eri kysymyksellä. Työkykyä arvioidessa asteikolla 1-10, 
keskiarvo asettui 8,45. Vastausten mediaani oli 9, minimiarvo 3 ja maksimiarvo 10. 
Keskihajonta oli 1,15. Ikä tai koulutustausta ei juurikaan vaikuttanut työkykyyn, tosin 
korkeimmassa ikäluokassa keskihajonta oli suurempaa (1,41). Tässä luokassa oli myös 
kaikkein huonoimmat arvot. Toimialakohtaisesti työhyvinvoinnissa oli paljonkin eroja. 
Elinvoima ja yhteiset palvelut yltivät keskiarvon tuntumiin, kun taas hyvinvoinnissa 
keskiarvo oli 7,9 ja tekniikassa 8,8. Korkein keskiarvo oli sosiaali- ja terveysalalla, joka oli 
8,9. 
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22 % vastaajista koki, että työkyky on huonontunut viimeisen vuoden aikana. 74 % koki 
työkyvyn pysyneen ennallaan ja 4 % koki sen parantuneen. Tutkittaessa iän vaikutusta, 
nuorin vastaajaryhmä oli vastannut, että työkyky on pysynyt ennallaan. Muissa 
ikäryhmissä heittoja oli tasaisesti. Koulutustaustalla ei ollut tässä kysymyksessä väliä. 
Toimialakohtaisesti eroja oli huomattavasti. Yhteisissä palveluissa ja hyvinvoinnissa 
tulokset olivat kaikista heikoimpia, kun taas elinvoimassa 25 % vastaajista koki 
työkykynsä parantuneen, eikä yksikään huonontuneen. 
Jokainen vastaaja koki työssään ainakin vähän stressiä. Vain vähän stressiä koko 47 % 
vastaajista, kohtalaisen paljon 42 % ja todella paljon 11 %. Nuoremmat vastaajat kokivat 
vain vähän (40 %) tai kohtalaisen paljon (60 % stressiä, kun taas vanhimmat vähän (52 
%), kohtalaisen paljon (35 %) ja todella paljon (13%). Korkeammin koulutetut kokivat 
keskimäärin saman verran stressiä työssään kuin matalasti koulutetut. Vähiten stressiä 
koettiin elinvoimassa, tekniikassa ja sosiaali- ja terveysalalla. Eniten stressiä koettiin 
hyvinvoinnissa.
Keskimäärin työhön oltiin kohtalaisen tyytyväisiä, sekä erittäin sitoutuneita ja työtä 
arvostettiin. Melkein 90 % vastaajista on sitä mieltä, että on ainakin jokseenkin tyytyväinen 
työhönsä. Yli 90 % vastaajista oli ainakin jokseenkin sitoutuneita työhönsä ja 95 % arvosti 
työtään ainakin jokseenkin. (Asteikko eri mieltä, jokseenkin eri mieltä, jokseenkin samaa 
mieltä, samaa mieltä). Iällä ja koulutustaustalla ei ollut merkitystä, sillä vastaukset olivat 
kohtalaisen samoja jokaisessa ryhmässä. Toimialakohtaiset vastaukset korreloivat 
edellisen kanssa; elinvoimassa, tekniikassa ja sosiaali- ja terveysalalla vastaukset olivat 
kaikista parhaimpia. Hyvinvoinnissa työhön oltiin vähiten tyytyväisiä, eikä työhön oltu 
sitouduttu tai sitä arvostettu samalla tavalla kuin muualla. 
Kysymyksessä, jossa selvitetään koettuja tunteita työstä ja omista mahdollisuuksista, 
vastauksien negatiiviset osat painottuvat työtaakkaan, ajan käyttöön ja työyhteisöön. 18 % 
koki olevansa eri mieltä siitä, että työtaakka olisi samanlainen kuin ennen ja 35% 
jokseenkin eri mieltä. Vain 15 % oli samaa mieltä. 22 % koki olevansa eri mieltä siitä, että 
aika riittäisi työn tekemiseen samalla tavalla kuin ennen ja 27 % oli jokseenkin eri mieltä. 
13 % oli samaa mieltä. Työyhteisön osalta 13 % oli eri mieltä siitä, että työyhteisössä 
puhalletaan yhteen hiileen. 24 % koki olevansa jokseenkin eri mieltä väittämästä. 
Osaamisen yli 90 % koki ainakin jokseenkin riittäväksi.
Lopuksi kysytään henkilöstön kokemista negatiivisista tunteista ja niiden muutoksesta 
vuoden takaiseen. Stressiä ja ilmapiirin kireyttä koki aiempaa enemmän 65 % vastaajista. 
Tiedonsaannin ongelmia koki 62 %, uupumista 55 % ja turhautumista 53 % vastaajista. 
Vain 5% vastaajista ei kokenut negatiivisia tunteita aiempaa enemmän.
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Avoimien kysymysten vastaukset korreloivat monivalintakysymysten tuloksia. Kysyttäessä 
omasta työhyvinvoinnista vastaukset odotetustikin keskittyvät muutokseen ja sen 
vaikutuksiin. Yleisesti vastaajat kokevat työhyvinvointinsa hyväksi ja pitävät työstään. 
Muutos on kuitenkin aiheuttanut vastaajissa monia erilaisia tunteita. Fyysisinä oireina 
vastaajat havaitsevat unettomuuden, fyysisen levottomuuden, sairastelukierteen ja 
erilaisia särky- ja kiputiloja. Henkisinä oireina vastaajat tunnistavat väsymyksen, 
uupumuksen, masentuneisuuden, alakuloisuuden, vihaisuuden ja pelon. 
Työtaakka koetaan kohtuuttomaksi yhdelle ihmiselle, tuen ja tiedon saaminen 
puutteelliseksi, uuden oppiminen haastavaksi ja koko tilanne pelottavaksi. Vastauksissa 
tulee ilmi, että useampi vastaajista harkitsee työpaikan vaihtoa, sairaslomalle jäämistä tai 
eläköitymistä ainakin osa-aikaisesti. Työhyvinvointiin vaikuttaa vastaajien mukaan paljon 
se, että työyhteisössä ongelmat ovat alkaneet paisua ja konfliktitilanteita tulee herkemmin 
kuin aikaisemmin. Useat vastaajat ovat sitä mieltä, että johtavien virkamiesten välillä on 
ongelmia, joiden vaikutukset kohdistuvat suoraan alaisiin. Osa kokee, että heiltä 
vaaditaan kohtuutonta jaksamista ja venymistä. 
Monet vastaajista toteavat tarvitsevansa enemmän tukea, tietoa, kannustusta, kehuja, 
arvostusta ja luottamista, jotta jaksaisivat työssään paremmin. Vastaajat kertovat myös, 
ettei palautetta saa suoraan, vaan palaute annetaan selän takana usein erittäin 
negatiivisesti. 
” Olen myös huolissani siitä, että tämä hallinnon uudistus on johtanut siihen, että liian 
monta henkilöä on joutunut sairauslomalle tai lähtenyt eläkkeelle vaikka olisi muuten 
halunnutkin jatkaa työssään. On yritetty väkisin vääntää ihmisiä sellaisiin töihin, mihin he 
eivät kykene. Keskustelun sijaan on määrätty tai jopa jaettu kirjallisia varoituksia.” 
Vastaajat kertovat, ettei viikonloppu enää riitä palautumiseen, sillä viikonloput kuluvat 
stressatessa. Tähän syyksi vastaajat kokevat suurimmaksi osaksi epätarkat suunnitelmat, 
heikon tiedottamisen ja viestinnän, aikataulun epäselvyyden ja muutoksen huonon 
organisoinnin. 
”Haluan edelleen tehdä selvän eron työajan ja vapaa-ajan välillä. Iän myötä vapaa-aika 
tulee entistä tärkeämmäksi jaksamisen kannalta.” 
Moni vastaaja painottaa, että arvostaa työtään ja organisaatiota ja haluaa työskennellä 
juuri täällä. Vastaajista löytyy jonkin verran niitä, jotka vastaavat olevansa iloisia 
muutoksesta ja että se koetaan tarpeelliseksi tulevaisuuden kannalta. 
Miten työhyvinvointiasi voisi parantaa?-kysymykseen vastaus painottui selkeästi myös 
muutosjohtamisen kehittämiseen. Erilaiset tukitoimet nousevat esiin vastauksissa. 
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Esimerkkeinä nostetaan keskusteluapua sitä tarvitsevalle henkilöstölle, avoimia 
palavereja, joihin kaikki saisivat osallistua, turhien ja hyödyttömien pajojen ja palavereiden 
vähentämisen, selkeän ja oikea-aikaisen viestinnän sekä yhteistyön kehittämisen 
henkilöstön ja johtoportaan välillä. Vastaajat kokevat, että haluaisivat saada 
mahdollisuuden osallistua muutokseen ja sen toteuttamiseen. Myös työtehtävien 
tasapuolisempi jako ja liian kuormituksen poistaminen yhdeltä ihmiseltä auttaisi 
jaksamaan ja palautumaan työstä. Koetaan, että muutos on häirinnyt työrauhaa ja 
tarvittaisiin aikaa opetella käyttämään uusia järjestelmiä ja toimintoja. Työnkuvan 
yksitoikkoistumisesta vastaajat ovat erittäin huolissaan. Moni vastaajista ilmoittaa, että jos 
työnkuva muuttuu radikaalisti ja sen monipuolisuus katoaa, vastaaja jää pois työstä. 
Muutamia ehdotuksia yhteisestä tekemisestä tulee ilmi; jonkinlainen illanvietto yhdessä tai 
jokin muu irtiotto työn arjesta auttaisi jaksamaan. Toivotaan, että joku jaksaisi kuunnella ja 
keskustella asioista avoimesti ilman leimaamista ja aliarvioimista tai vähättelyä.
Työyhteisöä koskevissa avoimissa kysymyksissä on paljon eroa toimialojen välillä. 
Ilmapiiri työyhteisöissä koetaan kiristyneeksi ja että olisi tärkeä tehdä asialle jotain. 
Ilmapiiri on vastausten mukaan ollut kiristynyt jo pitkään tiettyjen henkilöiden 
erimielisyyksien takia. Erimielisyyksiä on havaittu niin johtavien esimiesten kuin 
työntekijöidenkin kesken ja vain joillain toimialoilla. Vastaajat kokevat, etteivät voi tuoda 
näitä asioita omalla nimellään esille, sillä se kostettaisiin heille. Ilmapiirin kiristyminen ja 
työyhteisön sisällä olevat ongelmat koetaan rasitteeksi omalle työkyvylle.
Oman yksikön ilmapiiri koetaan kuitenkin vastaajien mukaan yleisesti hyväksi muutamia 
poikkeuksia lukuun ottamatta. Omaa työyhteisöä pidetään luotettavana, arvostavana ja 
reiluna. Kuitenkin vastaajien mukaan myös omassa työyhteisössä on havaittavissa 
ristiriitatilanteita, epäoikeudenmukaista toimintaa ja uupumista. Suurimmaksi ongelmaksi 
vastaajat kokevat tiedon puutteen, joka aiheuttaa huhupuheita, juoruilua, selän takana 
puhumista ja väsymistä tilanteen aiheuttamalle kuormitukselle. 
” Sihteerintyötä tekevät ovat olleet huolissaan tulevasta. Vaikutus muiden mielialaan on 
ollut pienempi, mutta on sen huomannut. Muutos on saattanut myös lisätä 
toimistohenkilöstön ja asiantuntijoiden välistä yhteishenkeä.” 
5.3 Muutosjohtaminen
Muutosjohtamisen ensimmäisessä kysymyksessä arvioitiin oman esimiehen taitoa johtaa 
muutosta. Toimialajohtajat eivät vastanneet kysymykseen. Tuloksista voidaan havaita, 
että muutosjohtamisen taso vaihtelee paljon. 52 % kokee olevansa jollain tavalla samaa 
mieltä (jokseenkin samaa mieltä tai samaa mieltä) siitä, että esimies on tietoinen miksi 
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muutos toteutetaan, 46 % siitä, että esimies on tiedottanut tavoitteista selkeästi, 46 % 
etenemisen selkeästä tiedottamisesta, 32 % riittävän tuen takaamisesta, 48 % esimiehen 
pyrkimyksistä etsiä vastauksia esiin tulleisiin kysymyksiin ja 40 % siitä, että esimies osaa 
johtaa muutosta ja tietää miten muutos toteutetaan. Toimialakohtaisia eroja on paljon. 
Voidaan siis todeta, että muutosjohtaminen on erittäin vaihtelevalaatuista. 
Muutoksen vaikutusta omaan työhön arvioitiin seuraavassa kysymyksessä. Omien 
työtehtävien negatiiviseen muutokseen uskoi 20 % ja positiiviseen muutokseen 20 %. 
Omiin mahdollisuuksiin muutosvaikutuksen epäili negatiiviseksi 16 % ja positiiviseksi 
saman verran vastaajista. Oman työyhteisön toiminnan huononemiseen uskoi 27 % ja 
parantumiseen 16 %. On kuitenkin huomioitava, että suurin osa vastaajista vastasi 
jokaiseen kohtaan en osaa sanoa. 
Kun tarkastellaan omaa arviota omasta aktiivisuudesta muutoksessa ja sen 
toteuttamisessa, voidaan todeta, että suurin osa kokee tehneensä ainakin jonkin verran 
sen eteen. 85 % vastaajista on sitä mieltä, että on ainakin jonkin verran pyrkinyt saamaan 
tietoa muutoksesta, 70 % pyrkinyt ainakin jonkin verran osallistumaan muutokseen ja 70 
% tukenut työyhteisöään ainakin jonkin verran muutoksessa. Huomiota herättävää 
kuitenkin on se, miksi 15 % ei ole tukenut omaa työyhteisöään muutoksessa ollenkaan. 
Viimeisenä monivalintana oli kysymys siitä, kokeeko vastaaja, että organisaatio hyötyisi 
ulkopuolisesta avusta muutoksen toteuttamisessa, johtamisessa tai tukemisessa. 62 % 
vastasi ei.
Avoimien kysymysten vastaukset korreloivat myös tässä kohdassa 
monivalintakysymysten tuloksia. Muutosjohtaminen koetaan vastaajien keskuudessa 
huonoksi. Muutoksen perusteet eivät vastaajien mukaan ole tiedossa edes muutosta 
suunnittelevalla ryhmällä. Tieto muutoksen syistä, etenemisestä, tulevasta ja vaikutuksista 
on vastaajien mukaan jätetty täysin pimentoon, eikä avoimeen keskusteluun ole 
mahdollisuutta. Vastaajat kokevat, etteivät he ole päässeet osaksi muutosta, vaikka ovat 
sitä yrittäneet. Vastaajat kokevat ongelmaksi myös sen, etteivät kaikki johtavat 
virkamiehet seiso muutoksen takana, vaan puhuvat muutosta vastaan. 
”Näyttää siltä, että suunnitelma ja aikataulutus eivät ole olleet kunnolla mietittyjä ennen 
kuin prosessia lähdettiin toteuttamaan. Muutosjohtamisen osaaminen on ollut 
puutteellista, sillä tavoite on jäänyt monille epäselväksi. Henkilöstö olisi tarvinnut 
enemmän oikeaa ja oikea-aikaista tietoa, keskustelua, kannustamista, tukea ja 
palautetta. Olen kuitenkin sitä mieltä, että tarvitsemme muutoksen sekä organisaatiossa, 
toimintatavoissa että tehtävissä. Tämä vaan ei ole ollut hyvin johdettu muutosprosessi.” 
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Suurimmaksi ongelmaksi koetaan muutosviestinnän epäonnistuminen, tämän mainitsee 
90% avoimiin kysymyksiin vastanneista. Muutosviestinnän koetaan epäonnistuneen 
alusta asti, sillä hyvin harva on tiennyt mistä tietoa voi etsiä ja vastaajat kertovat, etteivät 
heidän esimiehetkään ole saaneet ajantasaista ja oikeaa tietoa. Vastaajat kokevat, että 
jos muutoksesta olisi viestitty ajoissa kunnolla selittäen muutoksen syyt, aikataulun, 
vaikutukset ja tulevaisuuden, muutosvastarintaa olisi huomattavasti vähemmän. 
Kuitenkin löytyy myös vastauksia, joissa kerrotaan tulevan muutoksen olevan positiivinen 
asia ja että muutosta odotetaan innolla. Vastauksista tulee ilmi, että muutoksen syyt ovat 
tiedossa ja muutos nähdään tarpeellisena uudistumisen ja kehittymisen kannalta. Myös 
talousasiat nousevat esiin; vastaajista osa ymmärtää, ettei ole taloudellisesti kannattavaa 
toimia vanhan mallin mukaan, vaan kokoaminen voi nopeuttaa ja sujuvoittaa työtä, jolloin 
se on myös taloudellisempaa.
” Selkeästi ei ole tullut tietoa, miten muutos vaikuttaa juuri minun työhöni ja silloin oletus 
on, että ei todennäköisesti mitenkään. Olen rauhallisin mielin ja odottavalla kannalla, 
muutokset työtapoihin on joka tapauksessa tarpeellisia päällekkäisyyksien 
poistamiseksi. Ja on hyvä aika ajoin ravistella omia tottumuksiaan, kaavoihin on helppo 
kangistua eikä välttämättä huomaa, että jonkin asian voisi tehdä toisin.” 
Vaikka 62% koki, ettei organisaatio ei hyötyisi ulkopuolisesta tuesta muutoksen suhteen, 
ideoita tukitoimille nostetaan esiin paljon. Tiedottaminen ja viestintä nousee useimmiten 
esille. Koetaan, että tiedottamiseen ja viestintään olisi tarvinnut ulkopuolisen, joka ei ole 
sidoksissa kaupunkiin tai että kaupungilla olisi ollut oma tiedottaja tätä asiaa varten. 
Vastauksista tuli ilmi, että vastaajat uskovat tiedotuksen puutteen johtuvan siitä, ettei joko 
kukaan päättäjäkään tiedä mitä tehdään ja miksi tai sitten tietoa ei haluta jakaa 
henkilöstölle. 
Erilaiset kokemukset kuntapuolen muutoksista ja niiden toteuttamisesta ja siihen 
tutustuminen olisi vastaajien mielestä tarpeen. Hyvien käytäntöjen haaliminen muiden 
aiemmista muutoksista voisi vastaajien mukaan auttaa muutoksen johtamisessa. 
Vastaajat toivoivat myös, että työterveys otettaisiin mukaan muutokseen. 
Vastaajat kokevat, että kukaan ei tiedä miksi, miten ja milloin muutos toteutetaan ja näin 
ollen koko muutosjohtaminen koetaan huonoksi. Vastaajat painottavat sitä, etteivät he 
syytä omia lähiesimiehiään vaan johtoporrasta ja sanelupolitiikkaa. Nykyinen toimintamalli 
on vastaajien mukaan johtanut monenlaisiin ongelmiin niin työn tuottavuudessa kuin 
työyhteisössäkin.
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Vastaajat toivoivat, että saisivat jonkun jolle purkaa ajatukset ja jonkun joka osaisi vastata 
kysymyksiin. Ryhmätyönohjausta ja muutosjohtamisen koulutusta toivotaan ylimmälle 
taholle. Yleinen ajatus tarvittavasta avusta on se, että tarvitsisi jonkun joka tietää mitä 
tehdään ja miksi ja joka kuuntelisi työntekijöiden ajatukset asiasta.
5.4 Ongelmakohtia
Kehitysideat asettuvat kolmelle selkeälle teemalle; yhteistyö, tiedottaminen ja viestintä 
sekä muutosjohtaminen. Nämä kolme teemaa toistuvat jokaisella toimialalla ja tulevat 
esiin kokonaisuutena kaikissa vastauksissa. 
Yhteistyöllä vastaajat tarkoittavat niin johtavien virkamiesten välistä yhteistyötä kuin 
yhteistyötä henkilöstön kanssa. Henkilöstö kokee, ettei heitä ole osallistettu muutokseen 
riittävästi, eikä heidän ajatuksillaan ole ollut väliä. Vastaajat ovat havainneet ongelmia 
toimialajohtajien välillä ja heidän suhtautumisessa muutokseen. Eräs vastaaja kiteytti 
tilanteen niin, ettei henkilöstökään voi uskoa muutokseen, jos edes esimiestasolla siihen 
ei uskota. 
Yhteistyön lisäämiseksi vastaajat ehdottavat yhteistä palaveria, johon kaikki muutokseen 
jollain tavalla liittyvät pääsisivät osallistumaan. Tällaisessa tilaisuudessa olisi vastaajien 
mukaan hyvä olla jokin anonyymi tapa ilmaista omia ajatuksiaan ja kehitysideoitaan. Osa 
vastaajista myös kokee, että kaupungin johdon tulisi istua alas ja selvittää omia 
näkemyserojaan ja sitä minkä takia muutokseen ei suhtauduta samalla tavalla. 
Yleisenä ajatuksena vastauksista tulee ilmi, että vastaajat tarvitsevat vain mahdollisuuden 
turvallisesti ja avoimesti päästä kertomaan omista ajatuksista, peloista ja toiveista, jolloin 
myös muutoksen kannalta voisi oppia uutta. Voidaan ajatella, että se mihin pakotetaan ei 
koskaan ole niin mukavaa kuin se, jonka saa tehdä omasta halusta.
Tiedottaminen ja viestintä tuntuvat vastaajien mielestä olevan heikkoa ja suurin osa kertoo 
näin olleen alusta asti. Ongelmana vastaajat pitävät tiedon vähyyttä, epäselvyyttä ja 
huonoa viestintää. Osa vastaajista kokee, että heiltä on salattu muutosta tarkoituksella. 
Kehitysideoiksi tähän olisi täysin ulkopuolinen tai erikseen tehtävään palkattu tiedottaja, 
jonka pääasiallinen tavoite olisi huolehtia aineiston saatavuudesta ja löydettävyydestä 
sekä informoida henkilöstöä muutoksen edistymisestä ja aikataulusta. Näin ollen uuteen 
Silta-intraan olisi voinut esimerkiksi tehdä kokonaan oman välilehden yhteisten 
palveluiden kokoamiselle. Vastaajat kertovat, etteivät osaa edelleenkään juurikaan 
Teamsia käyttää, joten sen käyttäminen tiedotuskanavana tällä osaamisella ei olisi 
kannattavaa. 
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Vastaajat kertovat, että olisivat huomattavasti sitoutuneempia muutokseen ja voisivat 
auttaa sen läpiviennissä, jos viestintä ja tiedotus olisi ajantasaista ja oikein kohdennettua. 
Eräs vastaaja purkaa ajatuksiaan kertomalla, että toivoisi tiedottamisen laiminlyöntiä 
pyydettävän anteeksi ja haluaisi, että vielä kerran jokaiselle kerrottaisiin miksi muutos 
toteutetaan, miten se toteutetaan ja milloin tämä kaikki konkreettisesti tulee tapahtumaan. 
Vastaajat toivovat omaa kanavaa missä voisi keskustella muutoksen aiheuttamista 
tunteista ja ajatuksista.
Muutosjohtaminen yleisesti on koettu muutoksessa huonoksi. Vastaajat tuovat ilmi, että 
itse muutos ei itsessään ole ongelma, vaan muutoksen johtaminen koetaan ongelmaksi. 
Muutosjohtamisen perusteisiin ei vastaajien mielestä ole perehdytty ja erityisesti 
aikataulutus ja avoimuus koetaan heikoksi. Myös tuen puute mainitaan useissa 
vastauksissa.
Vastaajat esittävät, että muutosjohtamista kehitettäisiin ja siihen olisi esimiehillä 
mahdollisuus saada koulutusta. Vastaajat toivovat myös yhtenäistä ja selkeää linjaa siihen 
mitä tapahtuu. Muutosta olisi vastaajien mukaan helpompi käsitellä, kun 
muutosjohtaminen olisi toimivaa ja muutokseen olisivat kaikki yhtä sitoutuneita.
Tuen puute muutoksessa on vastaajille ongelma ja he kokevat, että tarvitsisivat tukea, 
tsemppausta ja kannustusta tällä hetkellä. Monet kertovat tarvitsevansa esimieheltään 
keskusteluapua, osa toivoisi ulkoista palvelua. Tämän vuoksi toivotaan, että työterveyden 
voisi ottaa osaksi muutoksen etenemistä. Toinen vaihtoehto vastaajien mukaan olisi ottaa 
luottamushenkilöt ja työsuojelu osaksi muutosprosessia. 
Esille nousi tutkimuksesta täysin poikkeava asia, jota ei oltu ajateltu ennen tutkimusta. 
Kuitenkin aiempien vuosien alhaisten työhyvinvointikyselyiden vastausprosenttien takia 
yhdeksi tutkimukseksi voisi nostaa sen miksi Kaupunki X:n kaupungilla ei vastata 
työhyvinvointikyselyihin. Vastaus saatiin kuitenkin kyselyn avoimissa palautteissa. 
Vastauksissa tuli selkeästi ilmi, että vallitseva ilmapiiri on se, ettei kyselyihin kannata 
vastata, koska vastauksilla ei ole mitään väliä, eikä niissä esitettyihin ongelmiin puututa tai 
asioita yritetä korjata. Vastaajat kokevat, että aiempien vuosien kyselyiden tuloksiin ei ole 
kiinnitetty joko ollenkaan tai ainakaan tarpeeksi huomiota. 
”Kiitos kysymästä. Toivottavasti joku lukee ja korjaisi muutoksen valmisteluja. Ja me 
kaikki olisimme yhdessä joko menossa konkurssiin tai kohti ketterämpää hallintoa, 
ymmärtävää johtoa ja yhteistä luotettavaa tulevaisuutta. Kohti positiivisuutta kovalla 
työllä ja yhteishengellä, toivoen että kaikki voitaisiin pitää mukana.”
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6 POHDINTOJA JA RATKAISUJA
6.1 Tulosten pohdinta
Tulokset korreloivat teorian kanssa suurimmilta osin. Teoriassa käytiin läpi työhyvinvointia 
sellaisenaan ja muutoksen aikana. Teoriassa korostettiin muutosjohtamisen onnistumisen 
tärkeyttä ja sitä miten heikko muutosjohtaminen vaikuttaa työhyvinvointiin. Teoriassa 
tarkasteltiin myös työhyvinvointia alueittain (työhyvinvointitalo) ja voidaan todeta, että kun 
jokin taso heikkenee radikaalisti, koko työkyky on vaarassa. Tulokset eivät eroa juurikaan 
teoriasta. 
Työhyvinvoinnin osa-alueet (Kuvio 6) kertovat siitä mitä työhyvinvoinnissa tarvitaan, jotta 
yksilö jaksaa työssä normaalisti ja suoriutuu tehtävistään. Teoria-osiossa selviää, että jos 
jokin osa-alue heikkenee, koko työkyky heikkenee. Tutkimuksen tulokset korreloivat 
tämän kanssa. Osa-alueista heikentyneitä ovat oma jaksaminen, motivaatio ja osaaminen, 
jolloin työkyvyn koetaan heikennen viimeisen vuoden aikana. Jatkuva kuormitus työssä 
heikentää yleistä terveyttä ja aiheuttaa fyysisiä ja henkisiä oireita. Näin ollen työteho ja 
työn tuottavuus heikkenee.
Teoriassa ilmenee (Ponteva 2010), että muutos vaikuttaa työhyvinvointiin ja jaksamiseen 
aina jollain tavalla. Muutoshalukkuuteen ja muutossuhtautumiseen vaikuttaa erityisesti se 
miten henkilöstöä kohdellaan muutoksen aikana ja millaista tukea ja kannustusta 
henkilöstö saa. Tutkimus tuo ilmi, ettei henkilöstö saa riittävästi tukea ja heidät on 
syrjäytetty muutoksesta, jolloin myös muutosvastarinta ja negatiiviset kokemukset ovat 
lisääntyneet.
Ilmarisen muutoskäsikirjassa kerrotaan muutosjohtamisen kulmakivistä ja siitä mihin 
onnistunut muutosjohtaminen todellisuudessa perustuu. Muutosjohtamisen kulmakivinä 
pidetään hyvää suunnittelua, tiedottamista, selkeitä tavoitteita ja selkeää, mutta varmaa 
otetta muutoksen aikana. Näiden osa-alueiden tuntemus ja toteuttaminen on 
tutkimukseen mukaan heikkoa, jolloin myös muutosjohtaminen ja muutos itsessään 
koetaan huonona ja negatiivisena asiana. 
6.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin
Miten Kaupunki X:n yhteisten palveluiden kokoaminen on vaikuttanut sen työntekijöiden 
työhyvinvointiin? Kysymykseen vastaus on ilmiselvä tulosten pohjalta. Muutos on 
vaikuttanut jonkin verran negatiivisesti vastaajien työhyvinvointiin. Toistaiseksi vaikutus ei 
ole ollut lamauttava suurimmassa osassa tapauksista, mutta tilanteen pitkittyessä näinkin 
voi tapahtua. Myös työn tuottavuus ja työn laatu on jo heikentynyt muutoksen takia. 
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Vaiettuja tunteita ja ongelmia löytyi ehkä odotettua enemmän ja ne menivät huomattavasti 
syvemmälle kuin olisin osannut odottaa. Tulokset puoltavat täysin sitä, että 
kokonaisuudessaan yhteisten palveluiden kokoaminen on vaikuttanut negatiivisesti 
työntekijöiden työhyvinvointiin. 
 Millaista on muutosjohtaminen Kaupunki X:lla? Kysymykseen löytyy myös suora vastaus 
tuloksista. Muutosjohtaminen koetaan puutteelliseksi ja sen peruspilarit ovat olleet heikot. 
Muutosjohtamisen perusteita ei ole noudatettu muutosta suunniteltaessa tai tehtäessä. 
Aikataulutus, viestintä, tiedottaminen, osallistaminen ja tukeminen on ollut puutteellista, 
johtaminen vaihtelevaa ja edes johtava tiimi ei ole tiennyt ketä muutos koskee ja millä 
tavalla se tulee vaikuttamaan työntekijöiden arkeen ja elämään. Muutoksen hyödyistä ja 
haitoista, sekä tarpeellisuudesta tiedottaminen on ollut puutteellista ja henkilöstö kokee, 
että muutosta on salailtu ja viety väkisin läpi. 
Tutkimus synnytti lisäksi joukon uusia tutkimuskysymyksiä ja osaan niistä tutkimus 
itsessään vastasi. Jatkotutkimusideoita käydään läpi seuraavassa luvussa.
6.3 Oma kokemukseni
Mielestäni tutkimus oli erittäin onnistunut ja tarpeellinen. Pääsin käsiksi aiheeseen, joka 
kiinnosti suuresti ja pääsin käyttämään jo oppimaani hyödyksi. Kuitenkin on todettava, että 
tutkimuksesta tuli erittäin paljon laajempi kuin osasin odottaa ja tulosten analysointi ja 
raportointi veivät huomattavasti enemmän aikaa. Tajusin vasta aika lopussa kuinka paljon 
tässä olisi analysoitavaa ja vertailtavaa ja kuinka syvälle tässä pääsisi halutessaan. En 
valitettavasti tajunnut laskea jokaista työtuntia, jotka tähän käytin, mutta puhutaan 
sadoista tunneista työtä. Näin ollen voisi todeta, että haukkasin hieman turhan suuren 
palan elämän ensimmäiseksi tutkimukseksi, sillä olisin voinut tehdä vain 
työhyvinvointitutkimuksen tai tutkimuksen muutosjohtamisesta. 
Tutkimus kuitenkin antoi lähtökohdat ongelmanratkaisuun ja vastasi tutkimuskysymyksiin. 
Tutkimus koettiin henkilöstön ja toimeksiantajan kohdalla tarpeelliseksi ja hyödylliseksi. 
Yleisesti tutkimus kattoi vähintäänkin sen mitä oletin ja itseasiassa huomattavasti 
enemmän.
Tutkimus osoitti sen kuinka tärkeä voimavara henkilöstö on, kuinka tärkeää onnistunut 
johtaminen normaalisti ja muutoksessa on sekä sen, että työyhteisön sisällä voi olla paljon 
piileviä ongelmia, joita ei uskalleta tuoda esille ainakaan omalla nimellä. 
Tutkimus toi esille henkilöiden välisiä pitkään jatkuneita ristiriitatilanteita, henkilöstön 
ahdinkoa ja sitä miten paljon kaikesta huolimatta omaa työtä ja organisaatiota 
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arvostetaan. Ongelmaksi muodostui näiden esille tuominen niin, ettei se loukkaisi ketään, 
eikä aiheuttaisi enempää ristiriitaa, sillä se ei ollut tutkimuksen tarkoitus. Oikeastaan 
tutkimuksen tarkoitus ei ollut paljastaa yhtään mitään tällaista. Eteen tuli kuitenkin asioita, 
joiden lukeminen ja raportointi oli vähintäänkin haastavaa. Tämä hetkittäin aiheutti myös 
sitä, että jouduin irrottamaan itseni tutkimuksesta ja työstä, jotta en olisi puolueellinen tai 
joutuisi itse kantamaan liikaa taakkaa mukana. Tutkimuksen tuloksia analysoidessani 
huomasin eläytyväni todella vahvasti ihmisten tunteisiin.
Kyselyn tulokset eivät juurikaan yllättäneet. Tulokset olivat samanlaisia kuin on voinut 
keskusteluiden perusteella olettaakin. Tutkimuksen aikana yhteisten palveluiden 
kokoamisesta tuli jonkin verran uutta tietoa ja aikatauluja, jolloin vastaukset pehmenivät 
jonkin verran. Lomakauden vaikutus oli myös havaittavissa niillä tutkittavilla, joista tiesin 
lomalla olleen. 
Mitään täysin odottamatonta ja yllättävää tutkimus ei tuonut ilmi. Muutoksen aikaisen 
hyvinvoinnin ja muutosjohtamisen osalta tulokset tuntuivat samalta kuin teoriapohja antoi 
olettaa. Yleisesti ottaen tulokset sisälsivät juuri sitä tietoa mitä etsittiin ja tulokset 
vastasivat alkuperäisiin tutkimuskysymyksiin. On huomioitava, että tulokset vastasivat 
myös useaan muuhun kysymykseen, joita tutkijana en olisi ymmärtänyt edes kysyä.
6.4 Tulosten esittely ja muutostoimenpiteet
Opinnäytetyön tutkimuksen valmistuttua sen tulokset analysoitiin ja niistä tehtiin 
yhteenveto toimeksiantajalle. Tämä tarkoittaa sitä, että kävin kaikki tutkimustulokset läpi 
sellaisenaan, yhteisten palveluiden toimialaa verrattuna muihin toimialoihin, matalampaa 
koulutustaustaa verrattuna korkeampaan koulutustaustaa, nuoria verrattuna vanhoihin ja 
toimialoja yksinään verrattuna toisiin ja kokonaisuuteen. Toimialojen vastaukset erosivat 
hieman toisistaan, mutta suurta eroa minkään vertailun suhteen ei tullut. Näin ollen 
keskityin käsittelemään aineistoa vain kokonaisuutena. 
Kun tulokset oli analysoitu, niistä luotiin jokaiselle toimialajohtajalle oma raportti ja 
Powerpoint-esitys, jotka pitivät sisällään kirjallisen analyysin avoimista vastauksista ja 
kuvallisen esityksen monivalintakysymyksistä. Nämä kaikki toimitettiin myös 
henkilöstöjohtajalle ja Kaupunginjohtajalle. Tulokset esiteltiin muutama viikko myöhemmin 
Kaupunginjohtajan johtoryhmässä, jossa myös luottamusmiehet ja työsuojeluvaltuutetut 
olivat kuulemassa tuloksista. Tulokset herättivät paljon keskustelua ja kysymyksiä. 
Esityksessä keskityin ongelmakohtiin ja huolta herättäneisiin aiheisiin, sekä avoimiin 
kysymyksiin. Aikaa esitykseen meni puolisen tuntia, sillä aika oli rajattu toimeksiantajan 
puolelta. Tämän jälkeen johtoryhmä jäi pohtimaan tuloksia ja niihin vastauksia. 
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Muutosehdotukset kirjattiin erikseen ylös ja niiden pohjalta johtoryhmä lähti rakentamaan 
parempaa muutosta. Kävin esittelemässä tutkimuksen vielä henkilöstölle, jonka jälkeen 
henkilöstöjohtaja ja vastuulliseksi vetäjäksi valittu toimialajohtaja kertoivat mitä 
toimenpiteitä muutoksen kehittämisen eteen oltiin alkamassa tekemään. Muutoksesta 
pyrittiin tekemään avoimempi, aikataulu kerrottiin selkeästi ja muutoksen vaiheet tuotiin 
hyvin esille. Muutoksen syitä ja vaikutuksia kerrottiin myös tarkemmin. Kuitenkin 
havaintojeni mukaan henkilöstölle tärkeimmäksi asiaksi nousi se, että henkilöstöjohtaja 
seisoi heidän edessään ja pyysi koko johtoryhmän puolesta anteeksi muutoksen 
epäonnistunutta johtamista. Mielestäni tämä oli hienoimpia hetkiä koko 
opinnäytetyöprosessissa.
Sain jälkikäteen jonkin verran yhteydenottoja henkilöstöjohtajalta, luottamusmiehiltä ja 
työsuojeluvaltuutetuilta. Pyrin vastaamaan jokaiseen yhteydenottoon ja kerroin rehellisesti 
joka tilanteessa myös oman mielipiteeni tutkimusaineiston perusteella. 
6.5 Jatkotutkimukset
Jatkotutkimuskohteeksi voisi ensimmäisenä nostaa kvalitatiivisen tutkimuksen koskien 
muutosta ja sen johtamista. Tutkimus voitaisiin tehdä teemahaastatteluna yksitellen ottaen 
mukaan noin 10 muutokseen osallistuvaa tahoa eri taustoilla ja eri toimialoilta. Teemat 
voisivat olla muutos, muutosjohtaminen, oma organisaatio ja kehittäminen. 
Seurantatutkimus olisi mielestäni aiheellinen muutoksen edetessä. Muutoksen seuraavan 
vaiheen (töiden uudelleenjärjestäminen ja henkilöstömuutokset) jälkeen olisi hyvä tehdä 
seurantatutkimus, jossa kysyttäisiin koetaanko muutos selvempänä, hyödyllisempänä ja 
paremmin johdettuna. Tähän aikaan voisi liittää myös yleisen työhyvinvointitutkimuksen. 
Yleinen työhyvinvointitutkimus olisi tärkeä tehdä säännöllisin väliajoin ja riittävän 
kattavasti, jotta henkilöstön hyvinvoinnin todellinen tila tulisi selkeästi esille. 
Tutkimuksessa tulisi olla vapaita kysymyksiä, jotka antaisivat mahdollisuuden avata omia 
ideoita ja näkemyksiä työhyvinvoinnin kehittämiseen. 
Kun muutos viimein saadaan valmiiksi, olisi hyvä tehdä loppututkimus, jossa tutkitaan 
muutoksen vaikutuksia, onnistumisia ja epäonnistumisia sekä nykyistä tilaa johtamisessa 
ja työhyvinvoinnissa. Loppututkimus antaisi mahdollisuuden tulevien muutosten 
kehittämiseen ja siihen, että ongelmakohdista oikeasti opitaan jotain ja henkilöstöä aidosti 
kuullaan.
Tutkimus jokaisen esimiehen työstä ja muutosjohtamisen taidoista olisi hyvä tehdä jo ihan 
tulosten perusteella. Jokaisen esimiehen alaiset, esimies itse ja esimiehen esimies arvoisi 
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työtä ja sen onnistumista ja sen perusteella tehtäisiin koulutussuunnitelma, joka pitäisi 
sisällään tarvittavat toimenpiteet sekä avoimen keskustelun.
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7 YHTEENVETO
Opinnäytetyötä lähdettiin rakentamaan Kaupunki X:n kanssa yhteistyössä. Kaupunki X:n 
yhteiset palvelut suunniteltiin koottavaksi toimialaksi, jolla työskentelisi ko. hetkellä eri 
toimialoilla työskentelevä toimistohenkilöstö. Tällä on tarkoitus lisätä toimialojen 
yhteistyötä ja vähentää päällekkäisiä työtehtäviä. Tavoitteena on myös taloudellinen 
säästö ja ikärakenteen aiheuttaman henkilöstön vähenemisestä johtuvat negatiiviset 
seuraukset. Kaupunki X tahtoi selvittää miten henkilöstö voi tämän muutoksen aikana ja 
miten henkilöstö koki muutosjohtamisen. Samalla Kaupunki X uudisti useita eri 
järjestelmiä vastaamaan tulevaisuuden tarpeita.
Opinnäytetyö tutki Webropol-kyselyllä henkilöstön työhyvinvointia ja muutosjohtamista eri 
yksiköissä ja toimialoilla. Tutkimus sisälsi monivalintakysymyksiä ja avoimia kysymyksiä. 
Kohderyhmäksi valikoitui kaikki toimistohenkilöstö, heidän esimiehensä, toimialajohtajat 
sekä esimiehet, joilta henkilöstöä muutoksen seurauksena siirtyy toisiin tehtäviin. Tämä 
kattoi kaiken kaikkiaan 77 ihmistä.
Tutkimus toteutettiin kesä- heinäkuussa, jolloin tutkimukseen oli aikaa vastata viisi viikkoa. 
Aika oli pitkä, sillä henkilöstöä oli lomilla samaan aikaan ja haluttiin taata kaikille 
mahdollisuus vastata. Tutkimukseen vastasi lopulta 55 henkilöä. Vastausprosentti oli yli 
70, joka on Kaupunki X:lle korkea lukema. 
Tutkimuksen aikana selvisi, että tutkimukseen osallistunut henkilöstö koki 
työhyvinvointinsa heikenneen muutoksen aikana. Tutkimuksessa nostettiin esille lukuisia 
fyysisiä ja henkisiä oireita, joita henkilöstö sai muutoksen aiheuttaman stressin ja 
epätietoisuuden takia. Henkilöstö koki huomattavasti aiempaa enemmän stressiä, 
uupumusta, tiedonsaannin ongelmia ja ilmapiirin kireyttä. 
Muutosjohtamisen henkilöstö koki vaihtelevaksi tai heikoksi. Muutoksen suunnittelu, 
toteuttaminen ja varsinkin siitä tiedottaminen koettiin puutteelliseksi, sekä muutoksen 
perusteet unohdetuiksi. Henkilöstö koki, ettei heillä ollut mahdollisuutta osallistua 
muutokseen, eikä heidän mielipiteitään kuunneltu. Tiedottaminen ja viestintä nousi myös 
esiin selkeästi puutteellisena, sillä henkilöstö ei tiennyt mistä ja miten saisi tietoa 
muutoksen etenemisestä ja sen tavoitteista. Muutosjohtaminen oli vaihtelevaa 
toimialoittain.
Tutkimuksessa erityisesti nostettiin esille se, ettei kyselyihin vastaamista koettu 
järkeväksi, sillä tuloksilla ei oltu aiemmin henkilöstön mielestä tehty mitään. Henkilöstö 
koki, että aiemmin tehdyt työhyvinvointikyselyt oltiin lakaistu maton alle, eikä tuloksilla ollut 
minkäänlaista vaikutusta tulevaisuuteen.
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Tutkimuksen tuloksista laadittiin yhteenveto jokaiselle toimialajohtajalle ja kaupungin 
johtoryhmälle. Näiden perusteella Kaupunki X:n kaupungin johtajan johtoryhmä suunnitteli 
muutoksia tiedottamiseen, yhteistyön lisäämiseen ja muutosjohtamisen parantamiseen. 
Tulokset esiteltiin henkilöstölle muutossuunnitelman kanssa ja muutoksen läpivientiä 
selkeytettiin vastaamaan myös henkilöstön tarpeita.
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